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VOORWOORD 
Voor u ligt de scriptie die ik geschreven heb in het kader van mijn masterstudie Accounting and 
Finance aan de Open Universiteit. Met deze scriptie rond ik een lange studieperiode af. Een 
studie die mij in het begin heel gemakkelijk afging maar die, naarmate mijn privéleven drukker 
werd, naar het einde toe steeds trager verliep. Maar nu neem ik dan toch de laatste hobbel: de 
eindscriptie is af!  
  
Een belangrijke bijdrage aan dit laatste stuk heeft mijn huidige werkgever, Hogeschool Zuyd, 
geleverd. Enerzijds, omdat de collega’s van de faculteit HEAO Financieel Management mij steeds 
gesteund hebben en regelmatig interesse in de voortgang hebben getoond. Anderzijds ook omdat 
ik mijn casusonderzoek binnen Hogeschool Zuyd heb kunnen uitvoeren. Een leuk en leerzaam 
traject, waarin ik binnen mijn eigen organisatie nieuwe mensen heb leren kennen, boeiende 
gesprekken heb gevoerd en inzicht heb gekregen in aspecten van het onderwijs, waarmee ik als 
docent niet zo snel in aanraking was gekomen. Alle collega’s, binnen en buiten Hogeschool Zuyd, 
die zich door mij hebben laten interviewen, heel hartelijk dank voor de openhartige wijze 
waarop jullie mij te woord hebben gestaan en mij inzage hebben gegeven in de gevraagde 
documenten. 
 
Mijn begeleidster, Patricia Castelijn, wil ik bedanken voor de goede begeleiding. Ik heb er veel 
van opgestoken en ben erg tevreden over je snelle terugkoppeling. Veel van wat ik in dit traject 
geleerd heb over het doen van onderzoek en het vastleggen hiervan, kan ik ook weer toepassen 
in mijn eigen werk als docentbegeleider van HBO-afstudeerwerkstukken. Een leuke 
bijkomstigheid!  
 
En dan: last, but not least, mijn gezin: Roy, mijn man, die mij steeds gesteund heeft en bleef 
geloven in een positieve afloop, waar mij de moed regelmatig in de schoenen zonk. En natuurlijk 
mijn lieve kinderen Jonas en Benthe, die zo jong als ze zijn, piekfijn kunnen uitleggen wat een 
scriptie is en hopen dat ze later ook een scriptie mogen schrijven ‘want dan mag je heel vaak en 
heel lang computeren….’. 
 
 
Jacqueline Geraets 
Stein, november 2010 
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SAMENVATTING 
 
Deze scriptie doet verslag van het onderzoek dat ik heb uitgevoerd in het kader van de Master of 
Science in Management aan de Open Universiteit. Dit, beschrijvend en explorend onderzoek 
heeft plaatsgevonden binnen een instelling voor hoger onderwijs, te weten Hogeschool Zuyd. 
Door middel van dit onderzoek wordt antwoord gegeven op de volgende centrale vraagstelling: 
 
Welke inzichten leveren de raamwerken van Abrahamson en Kasurinen op, ten aanzien 
van de motieven voor adoptie en het, op de adoptiebeslissing volgende, 
implementatieproces van een Balanced Scorecard binnen Hogeschool Zuyd? 
 
De BSC is begin jaren ‘90 ontwikkeld door Robert Kaplan en David Norton. De grondgedachte van 
de BSC is het operationaliseren van de missie en de strategie van de onderneming in concrete, 
meetbare doelstellingen en prestatiemetingen. Het concept gaat uit van vier perspectieven, die 
gezamenlijk de mogelijkheid geven om op een evenwichtige manier de prestaties te evalueren. 
De vier perspectieven zijn: financieel perspectief, klantenperspectief, interne processen 
perspectief, leer- en groeiperspectief. 
 
Uit onderzoek van Speckbacher et al. (2003) is gebleken dat, alhoewel veel organisaties 
aangeven het BSC-concept te hebben geïmplementeerd, de wijze van gebruik nogal kan 
verschillen. Speckbacher benoemt hierbij drie typen BSC. De BSC die sinds begin 2010 binnen 
Hogeschool Zuyd gebruikt wordt, voldoet aan de definitie van één van deze typen. Het proces 
van adoptie en implementatie van deze BSC, is daarom gekozen als onderwerp van het 
empirische onderzoek waarover deze scriptie handelt. 
 
Abrahamson (1991) heeft een belangrijke bijdrage geleverd aan de literatuur met betrekking tot 
wat bepalend is voor adoptie van een innovatie. Met adoptie wordt bedoeld de beslissing om 
gebruik te maken van een concept of een instrument (Rogers, 2003). Abrahamson (1991) heeft 
hierbij vier theoretische perspectieven benoemd, van waaruit adoptie kan worden verklaard. 
Deze zijn: 
 De efficiënte keuze (efficient choice) 
 De gedwongen keuze (forced selection) 
 Het modeperspectief (fashion perspective) 
 De rage (fad perspective) 
 
Na de adoptiefase volgt de implementatiefase. Implementatie is de introductie van een 
innovatie binnen een organisatie, waarna de potentiële gebruikers kunnen overgaan tot het 
gebruik van de innovatie en deze een vast onderdeel wordt van de dagelijkse processen binnen 
de organisatie (Bouwman et al., 2002).  
 
Kasurinen (2002) ontwikkelde een model voor accounting-veranderingsprocessen. In dit model 
brengt hij een aantal factoren bij elkaar die de invoering van de verandering kunnen bevorderen 
of belemmeren. 
 
Als bevorderende factoren noemt hij:  
Motivators:  Factoren die de verandering op een algemene manier ondersteunen.  
Facilitators:  Factoren die nodig zijn, maar op zichzelf onvoldoende zijn om een  
   verandering tot stand te brengen.  
Catalysts: Factoren die direct gekoppeld zijn aan de verandering en met name aan 
de timing van de verandering.  
Momentum:  De voortstuwende kracht voor verandering 
Leaders:  Individuen die de rol van leider op zich nemen, kunnen de verandering 
   positief beïnvloeden. 
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Als belemmerende factoren ziet hij: 
Confusers:  Factoren die voor verwarring zorgen bij de gewenste verandering.  
Frustrators:  Factoren die de verandering dwarsbomen. 
Delayers:  Factoren die de verandering vertragen.  
 
Door het gebruik van het door Kasurinen ontwikkelde model kan, door analyse van de benoemde 
factoren, alle mogelijke beïnvloeders van verandering vroegtijdig geanalyseerd worden en kan 
de invoerstrategie hierop worden afgestemd. 
 
Bij de gekozen centrale vraagstelling, en de onderzoeksmogelijkheden, paste het beste een 
enkelvoudig casusonderzoek. Door middel van een beschrijvend en explorerend onderzoek 
binnen één onderzoekseenheid is onderzocht welke adoptiemotieven er voor de adoptie van de 
BSC golden en welke bevorderende en belemmerende factoren tijdens de implementatie van 
deze BSC naar voren zijn gekomen. Om de construct validiteit te verhogen werd voorafgaande 
aan het onderzoek een literatuurstudie uitgevoerd (theoretische triangulatie) en de 
begeleidende docent heeft zowel het literatuuronderzoek alsook de onderzoeksopzet van 
feedback voorzien (beperkte vorm van onderzoekerstriangulatie). Ook zijn meerdere 
betrokkenen geïnterviewd, waardoor meerdere zienswijzen kunnen worden meegenomen in het 
onderzoek (datatriangulatie). De interviews waren semi-gestructureerde gesprekken. Door de 
informanten aan de hand van een aantal stellingen zoveel mogelijk hun eigen verhaal te laten 
vertellen blijven de interviews dicht bij de belevingswereld van de gesprekspartners en leveren 
ze maximale informatie op.  
 
Op de vraagstelling: ‘Welke inzichten leveren de raamwerken van Abrahamson en Kasurinen op, 
ten aanzien van de motieven voor adoptie en het, op de adoptiebeslissing volgende, 
implementatieproces van een Balanced Scorecard binnen Hogeschool Zuyd?’ kan vanuit het 
empirische onderzoek het volgende worden geantwoord: 
- Met betrekking tot de adoptiemotieven van Abrahamson (1991) kan worden geconcludeerd 
dat, in het beschreven casusonderzoek, het efficient choice motief duidelijk als meest 
dominante adoptiemotief naar voren komt. Het motief dat hierna als belangrijkste volgt, is 
het forced selection motief. Dit motief wordt gevolgd door het fashion motief. Er is binnen 
de casusorganisatie niemand die aangeeft dat het fad motief een rol heeft gespeeld bij de 
adoptie van de BSC. Met deze resultaten sluit het empirische onderzoek aan bij eerdere 
onderzoeken op dit gebied. 
- Met betrekking tot het raamwerk van Kasurinen kan worden geconcludeerd dat alle 
categorieën bevorderende en belemmerende factoren uit dit raamwerk bij de implementatie 
van de BSC binnen de casusorganisatie een rol hebben gespeeld. Er waren echter binnen 
deze categorieën weinig specifieke factoren waarover alle informanten het eens waren. De 
factoren waarbij dit wel het geval was, zijn: ‘de stimulerende rol van bepaalde individuen’ 
en ‘leider(s) die de verandering heeft (hebben) gestimuleerd’.  
 
Vanuit de beperkingen van het gevoerde onderzoek worden de volgende aanbevelingen gemaakt 
voor verder onderzoek: 
- Dit onderzoek heeft plaatsgevonden binnen slechts één instelling voor hoger 
beroepsonderwijs, waardoor de resultaten niet gegeneraliseerd kunnen worden. Wanneer dit 
onderzoek herhaald zou worden bij andere instellingen voor hoger onderwijs, neemt de 
waarde van de gevonden resultaten steeds meer toe. Aanbevolen wordt dan om zoveel 
mogelijk dezelfde functionarissen bij het onderzoek te betrekken, waardoor er mogelijk 
inzicht ontstaat in de relatie tussen de rol die een informant heeft vervuld in het 
implementatieproces en de ervaren bevorderende en belemmerende factoren. 
- Ook zou het interessant zijn om, binnen de casusorganisatie, te onderzoeken welke 
bevorderende en belemmerende factoren een rol hebben gespeeld bij een ander 
implementatieproces. De kennis over het optreden van bevorderende en belemmerende 
factoren bij deze casusorganisatie neemt dan toe. 
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- Als laatste zou het ook interessant kunnen zijn om te onderzoeken of de 
onderzoeksresultaten ook buiten het onderwijs breder gedragen worden, bijvoorbeeld door 
een kwantitatief onderzoek uit te voeren binnen een groot aantal organisaties.  
 
Hogeschool Zuyd, als casusorganisatie, kan leren van de bevindingen uit het onderzoek door zich 
bij volgende implementatieprojecten, met name, te richten op de nu opgetreden bevorderende 
en belemmerende factoren. In ieder geval zou Hogeschool Zuyd bij toekomstige implementaties 
aandacht moeten schenken aan de volgende punten: 
- Zorgdragen voor voldoende capaciteit in mensen én in kennis bij de bij de implementatie 
betrokken afdeling(en); 
- Zorgdragen voor een duidelijk gedefinieerde strategie ten aanzien van de implementatie; 
- Zorgdragen voor één of meerdere stimulerende individuen die in het implementatieproces 
zowel een rol als catalysator kunnen vervullen alsook een rol als leader; 
- Bewaken dat de betrokken informatiesystemen adequaat zijn en de benodigde informatie  
opleveren. 
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1. INLEIDING 
1.1 PROBLEEMSTELLING 
Al vele jaren wordt onderzoek gedaan naar nieuwe management accounting systemen en 
instrumenten en naar de veranderingen in de omgeving die oorzaak zijn van veranderingen in de 
management accounting. Veel minder aandacht is er geweest voor de processen waarlangs deze 
nieuwe management accounting systemen en instrumenten zich hebben verspreid (of niet) 
gedurende de tijd (Burns & Scapens, 2000). Literatuur op dit gebied wordt geschaard onder het 
onderwerp ‘management accounting change’.  
 
Gezien de aanzienlijke veranderingen die veel organisaties de afgelopen jaren hebben moeten 
doorstaan in hun organisatiestructuren,  concurrentiepositie en informatietechnologie, is ook de 
management accounting veranderd of niet (Burns & Vaivio, 2001). Vervolgens stellen zij zich de 
vraag of accounting change als systematisch proces of als onsystematisch proces gezien moet 
worden. Management accounting systemen blijken namelijk niet zo gemakkelijk te veranderen. 
De redenen hiervoor zijn divers, variërend van het geven van te weinig managementaandacht tot 
de aanwezige weerstand tegen veranderingen (Granlund, 2001).  
 
Een zeer actuele vorm van management accounting change is de invoering van instrumenten voor 
prestatiemanagement. Prestatiemanagement is het proces waarin sturing van de organisatie 
plaatsvindt door het systematisch vaststellen van missie, strategie en doelstellingen van de 
organisatie, deze vervolgens te vertalen naar alle organisatieniveaus en meetbaar te maken door 
rapportages van kritische succesfactoren en prestatie-indicatoren om uiteindelijk actie te 
kunnen ondernemen voor bijsturing van de organisatie (De Waal, 2003). De Balanced Scorecard 
(BSC) of Business Balanced Scorecard (BBSC) is een voorbeeld van zo’n populair en veelgebruikt 
instrument voor prestatiemanagement. De BSC is begin jaren ‘90 ontwikkeld door Robert Kaplan 
en David Norton. De grondgedachte van de BSC is het operationaliseren van de missie en de 
strategie van de onderneming in concrete, meetbare indicatoren (kritische succesfactoren en 
prestatie-indicatoren). Het concept gaat uit van vier perspectieven, die gezamenlijk de 
mogelijkheid geven om op een evenwichtige manier de prestaties te evalueren. De vier 
perspectieven zijn: financieel perspectief, klantenperspectief, interne processen perspectief, 
leer- en groeiperspectief. 
 
Alhoewel de BSC in eerste instantie is ontwikkeld binnen en voor de private sector, is toepassing 
binnen de publieke sector steeds meer gemeengoed geworden. Er is echter weinig onderzoek 
gedaan naar de invoering van de BSC binnen de publieke sector. Lapsley & Wright (2004) hebben 
in hun artikel The diffusion of management accounting innovations in the public sector: a 
research agenda beschreven dat er nog veel aanvullend onderzoek nodig is op het gebied van de 
diffusie van management accounting innovaties binnen de publieke sector. Met mijn onderzoek 
wil ik dan ook hierbij aansluiten, door de adoptie en implementatie van de BSC binnen een 
specifiek deel van de publieke sector, namelijk het hoger beroepsonderwijs, te onderzoeken. 
Hierbij is niet het resultaat van de management accounting change onderwerp van onderzoek, 
maar het proces van management accounting change. Hoe is men gekomen tot de adoptie van 
een BSC? Hoe is het proces van de implementatie verlopen? Is dit soepel verlopen of waren er 
belemmerende factoren? Welke factoren hebben eventueel de implementatie positief 
ondersteund?  
 
Voor het bestuderen van de adoptiefase wordt gebruik gemaakt van het raamwerk van 
Abrahamson (1991). In dit raamwerk worden vier categorieën adoptiemotieven onderscheiden, te 
weten:  
 Efficient choice waarbij veronderstelt wordt dat organisaties in alle vrijheid en 
onafhankelijkheid van de omgeving kunnen beslissen over adoptie van een instrument. 
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 Forced selection waarbij de gedachte is dat er in de omgeving van de organisatie krachten 
werkzaam zijn die de adoptie dwingend opleggen. 
 Fashion perspective waarbij de omgeving (consultants, media, etc.), soms op zeer 
indringende wijze, de noodzaak tot adoptie uitdraagt. 
 Fad perspective waarbij een organisatie adopteert vanuit een soort legitimiteitstreven of uit 
angst dat de concurrentie een competitief voordeel in handen heeft 
 
Voor het bestuderen van de implementatiefase wordt gebruik gemaakt van het raamwerk van 
Kasurinen (2002). Hij ontwikkelde, aan de hand van een studie naar de implementatie van de 
Business Balanced Scorecard bij een Finse multinational, een model voor de implementatie van 
accounting veranderingsprocessen. Hij benoemt daarin een aantal factoren dat de implementatie 
kan bevorderen (motivators, facilitators, catalysts, momentum en leaders) en een aantal 
factoren dat de implementatie kan tegenwerken (confusers, frustrators en delayers). Voor dit 
raamwerk is gekozen omdat ook Kasurinen zijn onderzoek heeft uitgevoerd binnen de private 
sector en het dus interessant is om te onderzoeken welke inzichten het model oplevert voor 
organisaties in de publieke sector. Door het gebruik van het door Kasurinen ontwikkelde model 
kan, door analyse van de benoemde factoren, alle mogelijke beïnvloeders van verandering 
vroegtijdig geanalyseerd worden en kan de invoerstrategie hierop worden afgestemd.  
1.2 DOELSTELLING 
Het doel van mijn onderzoek is het inventariseren van de adoptiemotieven die gelden voor de 
adoptie van de Balanced Scorecard binnen een instelling voor hoger onderwijs in Nederland. 
Daarnaast het inventariseren van de, tijdens de implementatie mogelijk optredende, 
belemmerende en bevorderende factoren.  
 
Mijn onderzoek hoopt derhalve een bijdrage te leveren aan de kennis over de adoptiemotieven 
van Abrahamson en over het ‘Revised accounting change model’ van Kasurinen. Door te 
onderzoeken welke motieven er kunnen optreden bij de adoptie van een management 
accounting change en deze empirisch te toetsen kan een indruk worden verkregen van de 
motieven die binnen een instelling voor hoger onderwijs voorkomen bij de adoptie van de BSC. 
Door vervolgens te onderzoeken welke belemmerende danwel bevorderende factoren er zijn 
opgetreden tijdens de implementatie van een management accounting change en deze empirisch 
te toetsen wordt een indruk verkregen van de belemmerende en bevorderende factoren die een 
rol spelen tijdens de implementatie van een BSC binnen het hoger onderwijs in Nederland.  
1.3 VRAAGSTELLING 
De centrale vraagstelling is: 
 
Welke inzichten leveren de raamwerken van Abrahamson en Kasurinen op, ten aanzien 
van de motieven voor adoptie en het, op de adoptiebeslissing volgende, 
implementatieproces van een Balanced Scorecard binnen Hogeschool Zuyd? 
 
Om antwoord op de hoofdvraag te krijgen, heb ik de volgende deelvragen opgesteld: 
 
Literatuuronderzoek: 
 Welke institutionele theorieën zijn er en welke inzichten leveren zij voor beantwoording van 
de centrale vraagstelling? 
 Wat is een Balanced Scorecard? 
 Welke adoptiemotieven zijn te benoemen voor een management accounting change? 
 Wat zegt de literatuur over mogelijke bevorderende factoren en belemmerende factoren bij 
de implementatie van een management accounting change? 
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Empirisch onderzoek: 
 Heeft de casusorganisatie een BSC, volgens de vooraf vastgestelde definitie, in gebruik?  
 Welk adoptiemotief of –motieven gelden er binnen de casusorganisatie? 
 Hoe is de implementatie van de BSC verlopen? 
 Waren er bevorderende factoren tijdens de implementatie? Zo ja, welke? 
 Waren er belemmerende factoren tijdens de implementatie? Zo ja, welke? 
 In hoeverre kunnen de bevindingen worden geplaatst in de literatuur?  
1.4 DEFINITIES VAN GEBRUIKTE BEGRIPPEN 
Adoptie 
Adoptie is de beslissing om gebruik te maken van een concept of instrument (Rogers, 2003).  
 
Balanced Scorecard 
De BSC is een strategisch prestatiemeetsysteem dat, vanuit meerdere dimensies, financiële met 
niet-financiële strategische maatstaven combineert (Speckbacher et al., 2003). 
 
Diffusie 
Simpel gezegd is diffusie de verspreiding van ‘iets’ over een populatie. Echter, de term ‘diffusie’ 
wordt in de accountingliteratuur specifieker gebruikt. Rogers (2003) benoemt drie voorwaarden 
voor diffusie: 
 Er moet een idee of innovatie zijn voordat diffusie kan plaatsvinden; 
 Er moet een populatie van potentiële adoptanten zijn; 
 Er moeten communicatiekanalen bestaan tussen de ontwikkelaars van de innovatie en de 
potentiële adoptanten.  
Diffusie treedt dus op als een innovatie is geadopteerd door een organisatie. 
 
Implementatie 
Implementatie is de introductie van een innovatie binnen een organisatie, waarna de potentiële 
gebruikers kunnen overgaan tot het gebruik van de innovatie en deze een vast onderdeel wordt 
van de dagelijkse processen binnen de organisatie (Bouwman et al., 2002).  
 
Innovatie 
Een innovatie is een succesvolle introductie van, als nieuw beschouwde, ideeën in een bestaand 
sociaal systeem (Rogers, 2003). 
1.5 LEESWIJZER 
Na deze inleiding waarin is ingegaan op de probleemstelling, doelstelling en centrale 
vraagstelling, volgt hoofdstuk 2 waarin het theoretisch kader verder wordt uitgewerkt. Hoofdstuk 
3 gaat vervolgens in op de methodologie en hoofdstuk 4 beschrijft het uitgevoerde empirische 
onderzoek en de resultaten van dit onderzoek. Ten slotte wordt in hoofdstuk 5 antwoord 
gegeven op de hoofdvraag. Ook staan in dit hoofdstuk enige aanbevelingen, zowel voor de 
casusorganisatie alsook voor verder onderzoek. De scriptie eindigt met de literatuurlijst en 
enkele bijlagen. 
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2. THEORETISCH KADER 
2.1 INLEIDING 
In dit hoofdstuk zal de, voor dit onderzoek relevante, theorie besproken worden. In paragraaf 
2.2 worden, kort, de belangrijkste institutionele theorieën toegelicht en hun mogelijke bijdrage 
aan de beantwoording van de centrale vraag. In paragraaf 2.3 wordt vervolgens toegelicht wat 
een Balanced Scorecard is. Ten slotte wordt in paragraaf 2.4 ingegaan op de theoretische 
achtergronden van de diffusie, adoptie en implementatie van innovaties in het algemeen en 
specifiek op de raamwerken van Abrahamson en Kasurinen. 
2.2 INSTITUTIONELE THEORIËN 
Al vele jaren wordt onderzoek gedaan naar nieuwe management accounting systemen en 
instrumenten en naar de veranderingen in de omgeving die oorzaak zijn van veranderingen in de 
management accounting. Veel aandacht is daarbij gegaan naar de instrumenten en systemen 
zelf, terwijl er minder aandacht was voor de wijze waarop de desbetreffende instrumenten 
worden gehanteerd, voor de functie die zij vervullen ter ondersteuning van het management en 
voor de manier waarop het functioneren van management accounting principes samenhangt met 
de inrichting van een organisatie of met andere coördinerende mechanismen in een organisatie. 
Indien tijdens het vormgeven van een management accountingsysteem te weinig oog bestaat 
voor de wijze waarop en de context waarin management accountingsystemen het management 
ondersteunen, komt dit het functioneren ervan niet ten goede (Verstegen, 2003). Juist voor het 
begrijpen en verklaren van deze processen kunnen institutionele theorieën behulpzaam zijn 
(Burns & Scapens, 2000). Accounting wordt immers gevormd door zijn institutionele context. De 
vorm en rol worden bepaald door de omgeving van de organisatie, maar helpt ook bij het vormen 
van deze omgeving. Institutionele theorieën worden daarom vaak gebruikt binnen accounting 
onderzoeken die proberen te begrijpen waarom en hoe accounting is zoals het is of wat het niet 
is (Burns et al., 2006). Ook binnen mijn onderzoek wordt getracht inzicht te krijgen in 
accounting change, namelijk de invoering van een vorm van prestatiemanagement. Dit is dan ook 
de reden dat gekeken wordt in hoeverre de momenteel bestaande institutionele theorieën een 
bijdrage kunnen leveren aan dit onderzoek.  
 
Institutionele theorie, van waaruit management accounting change kan worden bestudeerd en 
verklaard, kent op dit moment drie invloedrijke stromingen: 
1. Old Institutional Economics; 
2. New Institutional Economics; 
3. New Institutional Sociology.  
Ofschoon deze drie theorieën verschillende achtergronden hebben, bieden ze alle drie inzichten 
die kunnen helpen bij het beschrijven en begrijpen van management accounting change (Burns & 
Scapens, 2000).  
 
Volgens Brignall en Modell (2000) negeren veel onderzoekers die zich bezighouden met de 
implementatie van prestatiemanagementsystemen de inzichten uit de institutionele theorieën. 
Echter, het is belangrijk aandacht te besteden aan de sociale processen waarlangs deze 
systemen worden geïmplementeerd of waarom ze gebruikt worden op de manier waarop ze 
gebruikt worden. Zeker in de publieke sector is het negeren van de institutionele theorie erg 
onverstandig omdat het, volgens Brignall en Modell (2000), moeilijk is invloed uit te oefenen 
binnen organisaties met een uitgesproken politieke aard.  
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Ook Tolbert en Zucker (1983) benoemen de verbondenheid tussen institutionele imitatie-
processen (zoals in fashion en fad perspectieven van Abrahamson) en diffusie. In hun onderzoek 
naar de diffusie van hervormingen binnen bepaalde overheden in de Verenigde Staten, 
onderzochten ze de effecten van institutionalisering op het diffusieproces en combineerden ze 
dus deze twee issues. Institutionalisering wordt in hun onderzoek gedefinieerd als: 
  
‘…the process through which components of formal structure become widely accepted, as 
both appropriate and necessary, and serve to legitimate organizations. Most 
fundamentally, the process is one of social change.’ (Tolbert and Zucker, 1983)  
 
De resultaten van hun onderzoek gaven aan dat diffusie afhankelijk is van de mate waarin op een 
hoger niveau de gewijzigde procedures gelegitimeerd zijn: de gewijzigde procedures werden 
veel sneller geadopteerd door overheden wanneer ze waren gelegitimeerd door de staat. Een 
andere uitkomst van hun onderzoek is dat organisatiefactoren alleen het adoptieproces 
beïnvloeden in het begin van het diffusieproces. Hoe verder het diffusieproces bleek te zijn 
gevorderd, hoe meer de gewijzigde procedures geïnstitutionaliseerd raakten, tot ze uiteindelijk, 
leidden tot verhoogde legitimiteit. De legitimiteit was dan voldoende om latere adoptanten de 
nieuwe procedures te laten introduceren.  
 
Wat in het kader van deze scriptie een belangrijke vraag is: welke bijdrage kunnen de 
institutionele theorieën leveren aan het begrijpen van de processen van adoptie en 
implementatie van de BSC binnen de onderzochte casusorganisatie(s)? Daartoe worden eerst de 
drie hierboven genoemde theorieën behandeld in relatie tot de onderzoeksvraag. 
2.2.1 Old Institutional Economics 
In de Old Institutional Economics (OIE) is niet het rationele, optimaliserende gedrag van de 
beslissers het onderwerp van analyse, maar een institutie: een relatief permanente handelwijze 
of denkwijze, ingebed in de gewoonten van een groep. OIE theorie houdt zich bezig met waarom 
of hoe bepaald gedrag zich voordoet en of dit gedrag zich handhaaft of verandert gedurende een 
periode van tijd. OIE houdt zich dus niet bezig met waarom er op een bepaald moment in de tijd 
een bepaalde structuur bestaat. Burns en Scapens (2000) zien, door de OIE-bril, management 
accounting instrumenten en processen als een set regels en routines waardoor op termijn 
instituties worden beïnvloed en institutionele verandering kan plaatsvinden. Lukka (2007) 
borduurt hierop voort door het raamwerk van Burns en Scapens (2000) uit te breiden met het 
begrip ‘loose coupling’ en de relatie van dit begrip met de eerder genoemde regels en routines.  
 
Wat is nu precies een institutie? Volgens Verstegen (2003) komt er uit de literatuur een 
verscheidenheid aan opvattingen naar voren. Een kenmerk van instituties dat we vaak zien 
terugkeren, heeft betrekking op de aard van instituties als verzamelingen van regels van het spel  
(North, 1990). Burns en Scapens (2000) noemen ook dat er geen universele definitie bestaat van 
een institutie. Volgens hen wordt, met name binnen de OIE, de volgende definitie veelgebruikt: 
 
‘a way of thought or action of some prevalence and permanence, which is embedded in 
the habits of a group or the customs of people (Hamilton, 1932)’ 
 
Hiervan uitgaande kunnen we instituties dus zien als de heersende manier van denken of 
gedragen die stevig is ingebed in de gewoonten en gebruiken binnen een groep. 
 
Verder focust OIE zich op de individuele organisatie en sluit hiermee goed aan bij onderzoeken 
op het gebied van management accounting change, waaronder ook het onderzoek waarover deze 
scriptie handelt.  
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2.2.2 New Institutional Economics 
New Institutional Economics (NIE) houdt zich bezig met de structuren die worden gebruikt om 
economische transacties te leiden. NIE is dan ook met name bekend vanuit verschillende soorten 
theorieën, zoals bijvoorbeeld de agency theorie, game theorie, transactiekostentheorie (Van der 
Steen, 2005). NIE geeft hiermee aandacht aan de economische factoren die vorm geven aan 
organisatorische structuren, controlsystemen en management accounting-praktijken (Scapens, 
2006).  
 
NIE veronderstelt hierbij ‘rational-optimising’ gedrag en sluit hiermee aan bij het door 
Abrahamson (1991) genoemde adoptiemotief ‘Efficient choice’ dat in paragraaf 2.4.2 verder zal 
worden toegelicht. NIE heeft aandacht voor structuren op een bepaald moment in de tijd en is 
daarom niet geschikt voor het bestuderen van processen, omdat deze zich richten op het verloop 
in de tijd (Scapens, 2006). De NIE zal dus slechts een zeer beperkte bijdrage kunnen leveren aan 
het in deze scriptie beschreven onderzoek.  
2.2.3 New Institutional Sociology 
Het startpunt van veel studies binnen de stroming New Institutional Sociology (NIS) is de 
veronderstelling dat binnen de organisatie gelegen structuren en procedures, inclusief 
accounting, meer worden beïnvloed door externe factoren dan bijvoorbeeld door de doelstelling 
van kostenminimalisatie (Burns et al., 2006). NIS houdt zich dus bezig met de instituties in de 
omgeving van de organisatie, die de structuur en het systeem van de organisaties vormgeven 
(Brignall & Modell, 2000). Het overtuigen van de omgeving is binnen deze stroming belangrijker 
dan het economische voordeel dat met de implementatie van een instrument kan worden 
bereikt. NIS kan bruikbaar zijn door aandacht te hebben voor de manier waarop bedrijven 
proberen zich aan te passen aan de verwachtingen die de omgeving van ze hebben. Om dit te 
kunnen verklaren richt NIS de aandacht op verschillende typen isomorfisme. Isomorfisme is: 
 
‘A constraining process that forces one unit in a population to resemble other units that 
face the same set of environmental conditions’ (DiMaggio & Powell, 1983). 
 
Er treedt in een veld van organisaties een bepaalde mate van gelijkvormigheid op (Vosselman, 
2000). Twee vormen van isomorfisme zijn: competitief isomorfisme en institutioneel 
isomorfisme. De eerste definieert hoe concurrerende krachten bedrijven bewegen om te kiezen 
voor de adoptie van bijvoorbeeld de structuur. De tweede vorm wordt door Di Maggio & Powell 
(1991) onderscheiden in drie mechanismen:  
1. Coercive isomorphism. De gelijkvormigheid van organisaties ontstaat door, zowel formele als 
informele, dwang van buitenaf.  
2. Mimetic isomorphism. De gelijkvormigheid kan ook ontstaan door het imiteren van gedrag. 
Met name indien er een grote mate van onzekerheid bestaat, kan het imiteren van 
succesvolle organisaties een manier zijn om de onzekerheid te reduceren.  
3. Normative isomorphism. Het laatste mechanisme komt voornamelijk voort uit professiona-
lisering. Behandelde instrumenten tijdens opleidingstrajecten en legitimatie door 
specialisten kunnen zorgdragen voor gelijkvormigheid.  
Deze vormen van isomorfisme komen terug in de drie overige adoptiemotieven die Abrahamson 
(1991) ‘forced selection’, ‘fashion perspective’ and ‘fad perspective’ noemt. Ook deze worden in 
paragraaf 2.4.2 verder toegelicht. 
 
Ook bij NIS worden de processen van institutionalisering niet over een tijdsperiode bestudeerd. 
NIS richt zich primair op hoe en waarom organisaties zich conformeren aan geïnstitutionaliseerde 
opvattingen in de maatschappij (Van der Steen, 2005). 
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2.2.4 Bijdrage institutionele theorieën aan beantwoording centrale vraag 
Alle drie de beschreven institutionele theorieën kunnen inzichten geven die helpen bij het 
begrijpen van management accounting change. Het is daarom zeker zinvol deze theorieën te 
bestuderen in het licht van het hier beschreven onderzoek. Alle drie de stromingen delen de 
zienswijze dat instituties ertoe doen (Burns and Scapens, 2000). Echter, terwijl in NIE en NIS 
instituties een gegeven zijn en er wordt verondersteld dat deze druk geven van buitenaf, richt 
OIE zich meer op de interne druk van instituties binnen de organisatie. Om accounting systemen 
op individueel organisatieniveau te begrijpen, moet er intern in de organisatie worden gekeken 
(Scapens, 2006). Dit laatste is zeker van belang in mijn onderzoek en sluit aan bij de visie van de 
OIE.  
 
Alhoewel er wel elementen van NIE en NIS naar voren komen (denk aan de adoptiemotieven 
‘fashion’, ‘fad’ en ‘efficient choice’), kunnen de laatstgenoemde theorieën slechts zeer beperkt 
een bijdrage leveren. Belangrijkste reden is dat NIE en NIS, in tegenstelling tot OIE, geen 
veranderingsprocessen bestuderen maar een situatie op een bepaald moment in de tijd. Voor 
mijn onderzoek biedt de OIE daarom de beste invalshoek.  
 
Echter ook OIE kent beperkingen. Zo richt dit perspectief zich volledig op interne instituties, 
terwijl ook externe instituties invloed kunnen uitoefenen op institutionele verandering. Ook 
wordt geen rekening gehouden met de invloed van het individu op de verandering, omdat vanuit 
dit perspectief instituties worden gezien als sociale structuren die door individuen worden gezien 
als gegeven feiten. Een laatste punt van kritiek op de OIE heeft betrekking op het feit dat de 
huidige toepassing van OIE geen uitspraak doet over de manier waarop de noodzaak tot 
verandering wordt vastgesteld binnen een organisatie (Van der Steen, 2005). 
2.3 DE BALANCED SCORECARD 
2.3.1 Het ontstaan van de Balanced Scorecard 
De oorsprong van de Balanced Scorecard (BSC) kan worden herleid tot 1990, toen het Nolan 
Norton Institute, de onderzoekspoot van KPMG, een onderzoek van een jaar bij meerdere 
ondernemingen sponsorde: Measuring Performance in the Organization of the future. Dit 
onderzoek kwam voort uit de overtuiging dat de bestaande benaderingen tot prestatiemeting, 
die vooral steunden op het meten van financiële prestaties, achterhaald raakten. Kaplan & 
Norton vatten de bevindingen van de studiegroep samen in een artikel, getiteld ‘The Balanced 
Scorecard – Measures That Drives Performance‘, gepubliceerd in de Harvard Business Review van 
januari-februari 1992 (Kaplan & Norton, 1996). Dit artikel was het eerste in een lange rij 
betreffende de Balanced Scorecard. 
2.3.2 Wat is de Balanced Scorecard? 
De grondgedachte van de BSC is het vertalen van de missie en de strategie van de onderneming 
in concrete doelstellingen en prestatiemetingen (kritische succesfactoren en prestatie-
indicatoren). Het concept gaat uit van vier perspectieven, die gezamenlijk de mogelijkheid 
geven om op een evenwichtige manier de prestaties te evalueren en suboptimalisatie te 
voorkomen. 
 
De vier perspectieven zijn: 
o Het financieel perspectief: hoe zien de aandeelhouders ons? 
Financiële prestatiemetingen geven aan of de strategie van een onderneming en de 
doorvoering van die strategie bijdragen aan de verbetering van de bottom line (nettowinst). 
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o Het afnemersperspectief: hoe zien de klanten ons? 
De metingen geven inzicht in factoren als tevredenheid en trouw van bestaande klanten, de 
acquisitie van nieuwe klanten, de winstgevendheid van klanten en het marktaandeel in de 
beoogde marktsegmenten. 
o Het perspectief van de interne bedrijfsprocessen: waarin dienen we te excelleren? 
De metingen zijn gericht op die processen die de grootste invloed hebben op de 
tevredenheid van de afnemers en de realisering van de financiële doelstellingen van de 
onderneming. 
o Het leer- en groeiperspectief: zijn we in staat om continu te verbeteren en waarde te 
creëren? 
De metingen geven inzicht in factoren als tevredenheid van de medewerkers, het verloop 
onder het personeel, de training en vaardigheden van de medewerkers. 
 
 
Figuur 1: De vier perspectieven van de Balanced Scorecard 
 
De vier perspectieven van de BSC creëren evenwicht tussen doelstellingen op de korte en de 
lange termijn, tussen de gewenste resultaten en stuwende krachten die tot die resultaten 
moeten leiden, tussen concrete ingrepen om doelstellingen te realiseren en mildere, meer 
subjectieve maatregelen. Hoewel de verscheidenheid aan prestatiemetingen op een BSC 
verwarrend kan lijken, worden goed opgezette BSC’s gekenmerkt door uniforme doelgerichtheid, 
omdat alle metingen gericht zijn op doorvoering van een integrale strategie (Kaplan & Norton, 
1996).  
 
Omdat er verschillende meningen bestaan over wat dient te worden verstaan onder een 
‘Balanced Scorecard’, is het belangrijk te definiëren wat in mijn onderzoek onder een BSC wordt 
verstaan. Kaplan & Norton (2001) zeggen bijvoorbeeld dat veel bedrijven claimen dat ze een BSC 
hebben omdat ze zowel financiële alsook niet-financiële maatstaven gebruiken. Kaplan & 
Norton’s idee van het BSC-concept gaat echter veel verder dan dat. Dit is overigens niet steeds 
het geval geweest. In hun eerste artikel (1992) benoemden ze de BSC ook ‘slechts’ als een 
prestatiemeetinstrument waarin zowel financiële als niet-financiële maatstaven worden 
gecombineerd. Pas in latere artikelen wordt de ontwikkeling naar een strategisch 
managementsysteem verder uitgewerkt. 
 
In het plaatje op de volgende pagina, wordt weergegeven hoe de BSC als strategisch actiekader 
kan worden ingezet. 
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Figuur 2: De BSC als strategisch managementsysteem 
 
De eerder genoemde evolutie van de BSC komt ook terug in de definiëring die door Speckbacher 
et al. (2003) is opgesteld. Speckbacker et al. onderzochten de implementatie van de BSC in 
Duitstalige landen (Duitsland, Oostenrijk en Zwitserland). Deze studie werd uitgevoerd door 
middel van een survey onderzoek bij 201 beursgenoteerde ondernemingen. 
 
Speckbacher et al. stellen vast dat, ondanks het feit dat er vele onderzoeken zijn geweest naar 
de verspreiding van de BSC bij grote ondernemingen, er weinig systematisch onderzoek is 
verricht naar de werkelijke toepassing van de BSC. De auteur voert aan dat het niet voldoende is 
om enkele financiële en niet-financiële prestatiemetingen samen te presenteren om te kunnen 
spreken van een BSC. Een andere vaststelling van Speckbacher et al. luidt dat de BSC geen 
statisch instrument is. De bedenkers van de BSC, met name Kaplan en Norton, hebben het BSC- 
concept verder uitgewerkt in de afgelopen 20 jaren. Ten tweede blijkt uit empirisch onderzoek 
dat vele toepassingen van BSC-concepten vrij rudimentair beginnen om in een later stadium te 
worden verrijkt. Dit alles noodzaakt volgens Speckbacher et al. tot een brede focus bij de 
bestudering van de implementatie van de BSC.  
 
Speckbacher et al. benoemen drie typen BSC’s, waarbij ieder type als het ware een fase in de 
evolutie van de BSC weerspiegelt: 
o Type I De BSC is een strategisch prestatiemeetsysteem dat, vanuit meerdere 
  dimensies, financiële met niet-financiële strategische maatstaven combineert; 
o Type II De BSC is een type I, welke additioneel de strategie beschrijft door middel van 
oorzaak- en gevolgrelaties; 
o Type III De BSC is een type II, welke additioneel de strategie implementeert door het 
formuleren van doelen, actieplannen, resultaten en hieraan gekoppelde 
beloningen. 
Ik zal in mijn onderzoek aansluiten bij deze definitie en alle drie de genoemde typen 
beschouwen als een BSC. 
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2.4 ADOPTIE EN IMPLEMENTATIE VAN INNOVATIES 
De termen innovatie, adoptie en implementatie worden hier aan de hand van een 
literatuuronderzoek verder toegelicht en in hun bredere context geplaatst. Eén van de 
belangrijkste publicaties op dit gebied betreft het boek ‘Diffusion of innovations’ van Rogers 
(2003).  
2.4.1 Innovatie 
Een innovatie wordt door Rogers gedefinieerd als: 
 
‘An innovation is an idea, practice, or object that is perceived as new by an individual or 
other unit of adoption.’ 
 
Belangrijk in deze definitie is het feit dat het voorwerp van de innovatie zowel een idee, een 
praktijk alsook een voorwerp kan zijn. Bij de BSC is immers geen sprake van een tastbaar object 
maar wel van een management accounting innovatie. Weenisch (2004) benadrukt het feit dat er 
in de wetenschappelijke literatuur overeenstemming bestaat om de kennis over innovaties niet 
te beperken tot technische innovaties. Uitbreiding van het begrip tot meer abstracte zaken, 
concepten en gebruiken wordt algemeen aanvaard. Volgens Weenisch is er sprake van drie 
verschillende soorten innovaties: 
1. Technische innovaties 
2. Product- en procesgerelateerde innovaties 
3. Administratieve innovaties 
De BSC valt hierbij onder de administratieve innovaties.  
 
Een ander belangrijk element uit de definitie betreft het feit dat de innovatie als nieuw dient te 
worden ervaren. Dit houdt in dat het idee op zich niet noodzakelijk nieuw hoeft te zijn. Oude 
ideeën die worden toegepast in nieuwe omgevingen of oude ideeën die worden heringevoerd op 
een later tijdstip in dezelfde omgeving kunnen worden aanzien als innovaties (Bjørnenak, 1997; 
Ax & Bjørnenak, 2005). Dit is ook het geval bij de BSC. Er wordt in de wetenschappelijke 
literatuur immers herhaaldelijk verwezen naar het feit dat een soort van BSC al lang bestond in 
Frankrijk onder de naam ‘tableau de bord’ (Ax & Bjørnenak, 2005). 
2.4.2 Adoptie 
Een model om inzicht te krijgen in het invoeren van vernieuwingen is afkomstig uit het onderwijs 
(Fullan, 1991). Dit model bestaat uit drie fasen. De eerste fase, de adoptiefase, is de fase die 
leidt tot het besluit al dan niet volgens de vernieuwing te gaan werken. Maar het feit dat men 
besluit om volgens de vernieuwing te gaan werken, wil nog niet zeggen dat men het ook 
daadwerkelijk gaat doen. Pas in de volgende fase, de implementatiefase, gaat men in de 
praktijk aan de slag met de vernieuwing. Tijdens deze fase wordt duidelijk of de vernieuwing in 
de praktijk bruikbaar is. In de derde fase gaat men over tot het institutionaliseren van de 
vernieuwing. Het is immers de bedoeling dat de vernieuwing ook nog na verloop van tijd wordt 
gebruikt. Er is dan geen sprake meer van een vernieuwing, de gedragsverandering is 
geïncorporeerd in het dagelijkse handelen. In mijn onderzoek zal ik gebruik maken van dit 
model, waarbij alleen de eerste twee fasen, de adoptiefase en de implementatiefase, onderdeel 
zijn van het onderzoek. 
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In schema ziet het proces er als volgt uit: 
 
 
 
 
 
 
 
 
Figuur 3: Fases in het proces van invoering van vernieuwingen volgens Fullan (1991) 
 
Bovenstaand schema toont aan de het invoeren van vernieuwingen geen lineair proces is. Slechte 
ervaringen met de vernieuwing in de dagelijkse praktijk kunnen er bijvoorbeeld de oorzaak van 
zijn dat men terugkomt op de eerder genomen beslissing om volgens of met de vernieuwing te 
gaan werken, waardoor het proces stagneert of zelfs helemaal stopt. 
Ook Gallivan (2001) deelt het diffusieproces op in gelijksoortige stappen. De eerste stap noemt 
hij de ‘first adoption decision’; dit is wanneer op organisatieniveau wordt besloten een innovatie 
te adopteren. De tweede stap, de ‘secondary adoption decision’, wordt gevormd door de 
werkelijke implementatie van de innovatie door de gebruikers. Uit zijn onderzoek blijkt dat deze 
tweede stap belangrijker is voor het begrijpen van het al dan niet slagen van een adoptieproces 
van een innovatie. 
 
Een belangrijke bijdrage aan de literatuur met betrekking tot wat bepalend is voor adoptie van 
een innovatie, is geleverd door Abrahamson (1991). Hij heeft vier theoretische perspectieven 
benoemd, van waaruit adoptie kan worden verklaard. Deze zijn: 
 De efficiënte keuze (efficient choice) 
 De gedwongen keuze (forced selection) 
 Het modeperspectief (fashion perspective) 
 De rage (fad perspective) 
 
Efficient choice 
In dit perspectief veronderstelt men dat organisaties in alle vrijheid en onafhankelijkheid van de 
omgeving kunnen beslissen over adoptie van een instrument. Voorts wordt verondersteld dat de 
organisaties relatief zeker zijn omtrent hun doelstellingen en hoe het instrument kan bijdragen 
tot het bereiken van die doelstellingen. Wanneer de organisatie een zogenaamde ‘performance 
gap’ ervaart, - dit is een discrepantie tussen de doelstellingen en wat werkelijk wordt bereikt – 
gaat men op zoek naar een geschikt instrument. De centrale gedachte is dat instrumenten die 
daadwerkelijk de performance gap verkleinen, zullen worden geadopteerd, andere niet. De 
omgeving doet er niet toe; men besluit zelf over de adoptie in dit efficiënte keuzeperspectief 
(Corbey & Verstegen, 2003). Dit perspectief valt daarmee onder NIE, welke in paragraaf 2.2.2 al 
nader is toegelicht. Abrahamson noemt dit eerste adoptiemotief een intern motief. 
 
Forced selection 
De centrale gedachte in dit perspectief is dat er in de omgeving van organisatie krachten 
werkzaam kunnen zijn die het weigeren van een adoptie domweg onmogelijk maken. Denk 
hierbij, met name, aan de overheid die bepaalde zaken dwingend kan opleggen. In tegenstelling 
tot het eerste perspectief kan men dus niet zelf beslissen. DiMagggio & Powel (1983) noemen dit, 
zoals ook al in paragraaf 3 aan bod is gekomen, coercive isomorphism. Hiermee valt dit 
perspectief onder NIS, welke in paragraaf 2.2.3 al aan bod is gekomen. Binnen deze stroming 
wordt gesteld dat organisaties in structuur en organisatie op elkaar gaan lijken: ze worden 
isomorf. Deze gelijkvormigheid ontstaat doordat de ondernemingen zich conformeren aan de 
normen en verwachtingen van hun institutionele omgeving. 
 
 
      adoptie 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
implementatie 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
institutionalisering 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
- HET HBO IN BALANS – Eindscriptie J.A.H. Geraets 
18 van 59 
Uit onderzoek van Lapsley en Wright (2004) valt op te maken dat veel innovaties eerder worden 
geadopteerd in de private sector en dat publieke organisaties vaak pas tot adoptie overgaan als 
ze hiertoe worden gedwongen of gestimuleerd vanuit de overheid. Blijkbaar speelt dit 
adoptiemotief in de publieke sector dus een duidelijke rol.  
 
Fashion perspective 
Dit perspectief gaat uit van de invloed van de omgeving (management consultants, media,  
businessschools) welke vaak op indringende wijze de noodzaak tot adoptie uitdragen (zonder dat 
ze uiteraard adoptie verplicht kunnen stellen). Onzekerheid is in dit perspectief cruciaal. De 
organisatie die adoptie overweegt, weet niet zeker of het instrument wel zal werken. Tegelijk 
ziet men dat in de omgeving dat sommige, vooruitstrevende organisaties wel tot adoptie zijn 
overgegaan. Dit zijn de ‘fashion setters’. De veronderstelling is dat organisaties deze ‘fashion 
setters’ gaan imiteren. Ook dit perspectief valt onder NIS. Er is sprake van normatief 
isomorfisme. 
 
Fad perspective 
Ook het laatste perspectief, de rage, valt onder de neo-insitutionele sociologie. Hierbij is er 
sprake van mimetic isomorfisme. Men adopteert vanuit een soort legitimiteitstreven (wij doen 
ook mee!) of uit angst dat de concurrentie een competitief voordeel in handen heeft. Het begrip 
‘fad’ heeft een negatieve bijklank: vaak gaat het om instrumenten waarvan de vermeende 
werking, na de periode van ‘fashion’, is ontmaskerd. 
 
Abrahamson maakt verder ook nog een onderscheid naar interne en externe motieven. Hierbij 
noemt hij het eerste motief, de efficiënte keuze, een intern motief en de overige motieven, 
externe motieven. Beïnvloeding door de omgeving is bij deze externe motieven van 
doorslaggevend belang voor de adoptie van de innovatie. Bjørnenak (1997) maakt een 
soortgelijke indeling. Hij beschrijft het diffusieproces van Activity-Based Costing in Noorwegen 
vanuit de vraagzijde (‘Welke eigenschappen van de innovatie worden gevraagd door de 
potentiële adoptanten?’) en vanuit de aanbodzijde (‘Welke aspecten spelen een rol bij het actief 
propageren van de innovatie?’). De aanbodzijde verdeelt hij vervolgens in een marktperspectief 
en een infrastructuurperspectief. Bij het marktperspectief benoemt hij bijvoorbeeld de rol van 
consultants en managementtijdschriften. Het infrastructuur-perspectief omvat bijvoorbeeld de 
grootte van de organisatie en de beschikbare informatiebronnen. Bjørnenak benadrukt dat niet 
alleen de vraagzijde aandacht verdient bij het bestuderen van een diffusieproces, maar juist ook 
de aanbodzijde.  
 
Balogh et al. (2006) hebben in Nederland een onderzoek gedaan naar de doorslaggevende 
motieven voor de adoptie van BSC. De resultaten staan in de onderstaande tabel. 
 
 Percentage Cumulatief percentage 
Efficient choice 66,1 66,1 
Forced selection 27,1 93,2 
Fashion perspective 6,8 100 
Fad perspective 0 100 
Totaal  100 
 
Tabel 1: Doorslaggevende motieven voor de adoptie van BSC in Nederland (Balogh et al., 2006) 
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We kunnen hieruit opmaken dat ongeveer 2/3 van de bedrijven ‘efficient choice’ opgeeft als 
reden voor de adoptie. Opmerkelijk is dat niemand het ‘fad’ motief aanhaalt. Daarnaast zien we 
ook dat er slechts 6,8% het ‘fashion’ motief aanhaalt. We moeten deze resultaten wel met een 
kritische blik bekijken. Oorspronkelijk werden 1.064 bedrijven aangesproken om mee te werken 
aan het onderzoek. Er kwamen echter slechts 59 betrouwbaar ingevulde vragenlijsten terug.  
Overigens worden in bovenstaande tabel alleen de doorslaggevende adoptiemotieven genoemd. 
Dat wil zeggen dat het kan voorkomen dat er op het moment van de adoptiebeslissing meerdere 
adoptiemotieven gelden. Ook gedurende de tijd kunnen verschillende adoptiemotieven genoemd 
worden. Dit blijkt bijvoorbeeld uit het onderzoek van Malmi (1999) naar de diffusie van ABC 
binnen Finse ondernemingen. Uit dit onderzoek blijkt dat in het beginstadium van de adoptie 
‘efficient choice’ als belangrijkste motief geldt (en tot bepaalde hoogte ook ‘forced selection’), 
later gevolgd door ‘fashion perspectives’ en ‘fad perspectives’.  
2.4.3 Implementatie 
De stap die volgt op de adoptiebeslissing wordt aangeduid met de term implementatie, en is 
feitelijk te beschouwen als de operationalisatie van een positieve adoptiebeslissing. Volgens 
Rogers (2003) luidt de definitie van implementatie: 
 
‘Implementation occurs when an individual (or other decision-making unit) puts a new 
idea into use.’ 
 
De implementatiefase speelt een cruciale rol in het verloop van het hele diffusieproces, want 
deze is bepalend voor de mate waarin en de wijze waarop de innovatie zal worden gebruikt 
binnen de organisatie. 
 
Een gelijklopende verduidelijking van de term implementatie vinden wij terug bij Wenisch 
(2004). In haar thesis benadrukt zij het feit dat de diffusie van innovaties een proces betreft dat 
bestaat uit twee stappen. De eerste stap bestaat uit het initiële besluit tot adoptie van een 
(administratieve) innovatie. Dit gebeurt meestal op het niveau van de onderneming. De tweede 
adoptie beslissing betreft het besluit, van de gebruiker, om werkelijk tot implementatie over te 
gaan. Deze tweede stap blijkt vaak veel moeilijker te zijn dan de eerste, met name door allerlei 
belemmerende factoren die tijdens de implementatie kunnen optreden. 
 
Organisaties houden bij het implementeren van een vernieuwing vaak onvoldoende rekening met 
deze belemmerende factoren. Beslissingen om een vernieuwing in te voeren zijn vaak 
onvoldoende doordacht en ook de gevolgen van de implementatie voor zowel de organisatie als 
de medewerkers worden niet van tevoren bepaald (Cozijnsen et al., 1998). Het is daarom zinvol 
dat organisaties een overzicht maken van de mogelijke belemmerende en bevorderende factoren 
alvorens men tot implementatie overgaat. 
 
Kasurinen (2002) heeft onderzoek gedaan naar deze bevorderende en belemmerende factoren. 
Hij ontwikkelde aan de hand van een studie naar de implementatie van de Business Balanced 
Scorecard bij een Finse multinational, een model voor accounting-veranderingsprocessen. Hij 
baseerde zich hierbij op de eerder gedane onderzoeken van Innes & Mitchell (1990), Cobb et al. 
(1995) en Granlund (2001). Het hieruit ontstane model, door Kasurinen ‘Revised accounting 
change model’ genoemd, brengt een aantal beïnvloedende factoren bij verandering, zowel 
bevorderende factoren alsook belemmerende factoren, in één model bijeen. 
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Het model van Kasurinen ziet er als volgt uit: 
 
 
 
 
Figuur 4: Revised accounting change model van Kasurinen (2002) 
 
Toelichting bij de verschillende elementen van het Revised accounting change model: 
 
Motivators:  Factoren die de verandering op een algemene manier ondersteunen.  
Facilitators:  Factoren die nodig zijn, maar op zichzelf onvoldoende zijn om een  
   verandering tot stand te brengen.  
Catalysts:  Factoren die direct gekoppeld zijn aan de verandering en met name aan 
   de timing van de verandering.  
Momentum:  De voortstuwende kracht voor verandering 
Leaders:  Individuen die de rol van leider op zich nemen, kunnen de verandering 
   positief beïnvloeden. 
 
Motivators, facilitators, catalysts, leaders en momentum worden door Kasurinen allen als 
bevorderende factoren voor verandering gezien.  
Aan de andere kant kent het model ook factoren, die de gewenste management accounting 
verandering kunnen belemmeren. Werden deze door Cobb et al. als één categorie ‘barriers to 
change’ benoemd, Kasurinen specificeert deze in drie factoren, namelijk confusers, frustrators 
en delayers.  
 
Confusers:  Factoren die voor verwarring zorgen bij de gewenste verandering. Een 
   voorbeeld hiervan is als er binnen de organisatie verschillende ideeën 
   leven over de gewenste verandering. 
Frustrators:  Factoren die de verandering dwarsbomen. Een voorbeeld hiervan is als 
medewerkers de verandering niet ondersteunen en dus niet meewerken. 
Delayers: Factoren die de verandering vertragen. Een voorbeeld hiervan is als de 
huidige informatiesystemen niet de, voor de verandering benodigde, 
informatie kunnen opleveren.  
Motivators Facilitators Catalyst 
Momentum Leaders 
Potential for 
change 
Confusers Frustrators Delayers 
ACCOUNTING 
CHANGE 
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Door het gebruik van het door Kasurinen ontwikkelde model kan, door analyse van de benoemde 
factoren, alle mogelijke beïnvloeders van verandering vroegtijdig geanalyseerd worden en kan 
de invoerstrategie hierop worden afgestemd.  
 
Andere bevorderende en belemmerende factoren in de literatuur 
Cobb et al. (1995) geven aan dat in hun longitudinaal casusonderzoek naar de wijziging van het 
management accounting systeem binnen een divisie van een Britse bank, zowel bevorderende 
factoren alsook belemmerende factoren naar voren zijn gekomen. Als ‘general motivators’ 
worden de groeiende concurrentie en de mate van innovativiteit van het nieuwe product 
genoemd. Als ‘catalysts’ de groeiende druk op de marges en de invloed van bepaalde individuele 
medewerkers, zoals de nieuwe Chief Financial Officer en Divisie Financial Controller. De laatste 
categorie bevorderende factoren vormen de ‘facilitators’ die in dit onderzoek worden gevormd 
door de financiële staf en de IT-ondersteuning. Als belemmerende factoren komen in hun 
onderzoek naar voren: het verzet van de medewerkers tegen veranderingen, het 
personeelsverloop onder de betrokken medewerkers en, als belangrijkste belemmerende factor, 
de steeds veranderende prioriteiten. 
 
Een ander noemenswaardig artikel is, in dit kader, dat van Granlund (2001). Granlund 
ontwikkelde, aan de hand van een longitudinaal onderzoek binnen een groot Fins 
voedselconcern, een raamwerk voor het analyseren van de verschillende factoren die invloed 
hebben op het al dan niet veranderen van management accounting systemen. Dit raamwerk 
deelt de genoemde factoren op in drie categorieën en deelt, per categorie, deze factoren in in 
een veranderingsbevorderende groep en een stabiliteitsbevorderende (ofwel 
veranderingsbelemmerende) groep. De drie categorieën zijn: 
- economische factoren (bijvoorbeeld schaarste resources kan een verandering belemmeren); 
- institutionele factoren (bijvoorbeeld een conservatieve organisatiecultuur kan de 
verandering belemmeren); 
- individuele factoren (bijvoorbeeld de expertise van de controller kan de verandering 
bevorderen). 
 
Gallivan (2001) focust op drie factoren die de overgang van ‘primary’ naar ‘secondary’ adoption 
beïnvloeden: 
1. ‘managerial interventions: the actions taken and resources made available by managers to 
expedite secondary adoption’; 
2. ‘subjective norms: individuals’ or groups beliefs about the innovation’; 
3. ‘facilitating conditions: specific attributes of the innovation, the organizational context and 
culture, and the work task itself’. 
 
Perera et al. (2003) bouwen op bovenstaande factoren voort. Door hun longitudinaal onderzoek 
binnen de handelstak van een groot energiebedrijf in Australië, wordt bevestigd dat het 
belangrijk is te focussen (i) op de tweede (implementatie) fase van het adoptieproces door niet 
alleen technische implementatietheorieën toe te passen, maar deze aan te vullen met innovatie 
adoptietheorieën, en (ii) op de subjectieve waarden, normen en ervaringen uit het verleden van 
de betrokkenen en de organisatorische en sociale systemen waarin zij functioneren. 
  
Al deze ervaringen leiden tot de conclusie dat weerstand tegen een verandering eerder het 
resultaat is van structurele factoren (bijvoorbeeld organisatiecultuur en machtsspreiding) dan 
van procedurele factoren (bijvoorbeeld de strategie en tactiek van de systeemimplementatie). In 
deze gevallen zullen procesgebaseerde strategieën, zoals het betrekken van gebruikers bij het 
ontwerp, waarschijnlijk niet effectief zijn. 
 
Samengevat komen uit de hiervoor beschreven literatuur de volgende belemmerende en 
bevorderende factoren naar voren: 
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Study 
Advancing 
Force (AF) or 
Barrier (BR)? 
Forces of change 
(Kasurinen) 
Advancing force / Barrier 
Cobb et al. (1995) 
AF 
Motivators 
- Globalization 
- Product innovation 
Catalysts 
- Pressure on margins 
- Individuals 
Facilitators 
- IT 
- Accounting staff 
BR  
- Changing priorities 
- Accounting staff turnover 
- Staff attitudes to change 
Granlund (2001) 
AF  
- Managerial need for better 
information 
- Distrust of current procedures 
- Advanced information technology 
available on the market 
- Imitation of other companies 
- Influence of consultants 
- Business orientation of 
management accountants 
- Willpower 
- Expertise of single individuals 
BR  
- Scarce financial and human 
resources 
- Complex existing system 
technology 
- Conservative organizational culture 
- Failure to secure legitimacy for the 
changes 
- Fear of increasing workload 
- Limited management support 
Kasurinen (2002) AF 
Motivators 
- Globalisation of markets 
- Complex business environment 
- Mature stage of the products’ life-
cycle 
- Problems with financial measures 
Facilitators 
- Earlier balanced scorecard 
introduction 
- Strategically well-structured 
situation 
Catalysts 
- Business unit general manager’s 
experience in strategy work 
- Conducted strategic analyses 
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Momentum 
- Strategy analysis process 
- Partnership project 
Leader - Division general manager 
BR 
Confusers 
- Uncertainty about the project’s 
future rol in the organisation 
- Different views on change 
Frustrators 
- Existing reporting systems 
- Organisational culture 
Delayers 
In the balanced scorecard context e.g. 
- Lack of clear-cut strategies 
- Inadequate information systems 
 
Tabel 2: Overzicht van een aantal belemmerende en bevorderende factoren uit de literatuur. 
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3. METHODOLOGIE 
3.1 INLEIDING 
In voorgaand theoretisch kader zijn de raamwerken van Abrahamson en Kasurinen besproken. 
Ook is een aantal bevorderende en belemmerende factoren genoemd dat uit eerdere 
wetenschappelijke onderzoeken naar voren is gekomen. Empirisch onderzoek binnen een 
casusorganisatie moet uitwijzen welke adoptiemotieven binnen de onderzochte organisatie een 
rol hebben gespeeld en welke van de genoemde bevorderende en belemmerende factoren 
tijdens de implementatie naar voren zijn gekomen. 
 
In dit hoofdstuk wordt de methodologie, die gehanteerd is voor de opzet van het empirisch 
onderzoek, uit de doeken gedaan. De concrete uitwerking van de opzet van het 
semigestructureerde interview vindt u terug in bijlage D. 
3.2 ONDERZOEKSTYPE 
De resultaten van een onderzoek worden sterk bepaald door de opzet ervan. Deze opzet krijgt 
concreet gestalte door het gekozen onderzoekstype. In de literatuur stuit op men op 
verschillende indelingen, aangezien niet iedere auteur dezelfde benamingen of verfijningen 
kiest. Een indeling die men echter vaak aantreft, is de volgende (Baarda et al., 2005): 
1. Beschrijvend ofwel descriptief onderzoek; 
2. Verkennend ofwel explorerend onderzoek; 
3. Toetsend onderzoek. 
 
Een ‘wat is…..’- of een ‘wat is er aan de hand’-vraag impliceert een beschrijvend onderzoek. 
Men wil dan de aard of de kenmerken van onderzoeksverschijnselen inventariseren of daarvan 
een overzicht geven. Bij een beschrijvende onderzoeksvraag kan ook naar het gezichtspunt of de 
mening van de betrokkenen worden gevraagd.  
 
Explorerend onderzoek is gericht op de ontwikkeling van begrippen, hypothesen en/of een 
theorie. Hierbij wordt meestal gestart vanuit vage noties die in de exploratiefase verder worden 
uitgewerkt en verkend. De exploratie kan ook de verdere ontwikkeling of invulling van begrippen 
inhouden of het zoeken naar mogelijke verbanden tussen begrippen. Exploreren gaat daarmee 
verder dan het louter beschrijven van verschijnselen; het is altijd gericht op theorievorming. 
 
Als al bekend is hoe bepaalde zaken in elkaar steken, dan kan een toetsend onderzoek worden 
gedaan. Toetsen heeft in het kader van kwalitatief onderzoek een ruime betekenis. Toetsen kan 
betrekking hebben op de vraag of de begrippen, die worden ontwikkeld tijdens het onderzoek en 
de verbanden die daartussen worden verondersteld, een adequate afspiegeling vormen van wat 
zich in de praktijk voordoet. Men gaat dan na of alle informatie die blijkbaar op hetzelfde 
verschijnsel betrekking heeft inderdaad onder dezelfde noemer terecht is gekomen. Als de 
verwachting is dat bepaalde begrippen met elkaar in verband staan, dan wordt gezocht naar 
empirische steun voor deze veronderstellingen. Soms zijn deze begrippen gevonden in de 
eerdere exploratieve fase van het onderzoek en worden ze vervolgens getoetst door middel van 
nieuw verzameld materiaal.  
 
Veelal worden het beschrijvend en het explorerend onderzoek als voorfasen van toetsend 
onderzoek gezien. Dat hoeft echter zeker niet altijd het geval te zijn en is afhankelijk van het 
doel dat men met een onderzoek wil bereiken. 
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Mijn onderzoek is voornamelijk beschrijvend van aard. Bij kwalitatief beschrijvend onderzoek 
gaat het om het benoemen en inventariseren van karakteristieken van de onderzoekseenheden in 
termen van kwaliteiten, en niet om kwantiteiten. Vanuit het gezichtspunt van de betrokkenen 
worden gevoelens, belevingen, ervaringen, betekenisverleningen in kaart gebracht (Baarda et 
al., 2005). Daarbij kan gebruik worden gemaakt van een bestaande theorie, in dit geval de 
raamwerken van Abrahamson en Kasurinen, als een zoeklicht om (vanuit de vraagstelling) licht te 
werpen op relevante aspecten van het onderzoeksontwerp die anders wellicht onopgemerkt 
zouden blijven. Het beschrijvende onderdeel van het casusonderzoek betreft de motieven voor 
adoptie van een BSC binnen de casusorganisatie én het eventueel optreden van bevorderende en 
belemmerende factoren tijdens de implementatie van deze BSC.  
3.3 ONDERZOEKSONTWERP 
Yin (2003) definieert het begrip ‘onderzoeksontwerp’ of, in het Engels, ‘research design’ met 
behulp van de volgende omschrijving:  
 
‘In the most elementary sense, the design is the local sequence that connects the 
empirical data to a study’s initial research questions and, ultimately, to its conclusions. 
Colloquially, a research design is a logical plan from here to here, where here may be 
defined as the initial set of questions to be answered, and there is some set of 
conclusions (answers) about these questions.’ 
 
Een ontwerp of opzet is dus een soort standaardaanpak om het onderzoek op te zetten, te 
faseren en uit te voeren. De belangrijkste kwalitatieve onderzoeksopzetten zijn: survey, 
casestudy en experiment.  
 
Survey-onderzoek is aan de orde wanneer men een beeld van een aantal onderzoekseenheden in 
de breedte wil schetsen, op basis van uitspraken en/of gedragingen, velddocumenten of –
producten. In de regel worden hierbij bij een groot aantal onderzoekseenheden gegevens 
verzameld via systematische ondervraging of observatie. Meestal gaat het daarbij om een groot 
aantal kenmerken. Veelal wordt voor een survey-onderzoek een steekproef getrokken uit een 
omschreven grotere populatie en gaat het om één meting op één bepaald moment of in één 
bepaalde periode.  
 
Voor een gevalstudie, ook wel ‘casestudy’ genoemd, wordt gekozen als men een persoon, groep, 
locatie of situatie, onder alledaagse omstandigheden en als één geheel, diepgaand wil 
onderzoeken. De onderzoeker laat daarbij de bestaande situatie intact en houdt bij zijn 
onderzoek rekening met mogelijkheden en beperkingen van de praktijksituatie. Soms wordt een 
casestudy gebruikt, om te toetsen of een theorie klopt. Er wordt dan nadrukkelijk gezocht naar 
een voorbeeld om een theorie te kunnen weerleggen. Als die niet wordt gevonden, betekent dat 
empirische steun voor de theorie. Cases variëren in complexiteit, naar de mate waarin een casus 
vooraf is af te bakenen en ook naar de mate waarin is aan te geven wie of wat de 
onderzoekseenheden zijn (Baarda et al., 2005). 
 
Als de vraagstelling binnen een onderzoek zich richt op de toestand van de onderzoekseenheden 
na een geplande verandering (bijvoorbeeld een reorganisatie), dient een veldexperiment te 
worden uitgevoerd. Veldexperimenten variëren in de mate waarin de onderzoeker zelf ingrijpt 
binnen de praktijk, of gebruik maakt van de bestaande variatie binnen onderzoekssituaties 
(Baarda et al., 2005).  
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Bij de, door mij gekozen, centrale vraagstelling, én de concrete onderzoeksmogelijkheden en –
omstandigheden, past een casestudy. Een uitspraak van Yin (2003) is namelijk dat 
casusonderzoeken geschikt zijn voor het beantwoorden van ‘hoe’ en ‘waarom’ vragen, als de 
onderzoeker weinig beheersing heeft over het onderwerp en als de focus van het te onderzoeken 
fenomeen ligt in een alledaagse situatie. Baarda et al. (2005) geven aan dat voor een 
casusonderzoek dient te worden gekozen als: 
- Men een complex probleem wil onderzoeken; 
- Waarbij men de alledaagse situatie in tact wil laten; 
- Men de onderzoekssituatie als een samenhangend geheel wil zien; 
- En men de onderzoekssituatie binnen een context wil plaatsen. 
 
Casestudy’s zijn onder te verdelen in meerdere variaties. Baarda et al. (2005) benoemen 
bijvoorbeeld:  
- Variatie in ingang voor een casestudy 
- Variatie in complexiteit: eenvoudige of complexe case 
- Variatie in omvang: enkelvoudige of meervoudige case 
 
Variatie in ingang voor een casestudy 
De ingang van een casestudy kan variëren. Onderscheiden worden achtereenvolgens: 
- Eén of enkele personen; 
- Een groep; 
- Een locatie of een situatie; 
- Een fenomeen; 
- Een proces of ontwikkeling. 
 
In mijn onderzoek wordt als ingang een proces of ontwikkeling genomen, te weten de adoptie en 
invoering van een BSC binnen een organisatie. 
 
Variatie in complexiteit: eenvoudige of complexe case 
Casestudy’s variëren in complexiteit, dat wil zeggen in de mate waarin de casus vooraf goed is af 
te bakenen en de verschijnselen erin goed zijn vast te stellen. In het geval van een complexe 
casestudy is het noodzakelijk een strategie te ontwikkelen voor de toegang tot, en het 
onderzoeken van de case.  
 
In de casestudy die in deze scriptie wordt beschreven is deze afbakening gedaan door, met 
betrekking tot de adoptiemotieven, aan te sluiten bij de vier adoptiemotieven van Abrahamson. 
Het gedeelte dat ingaat op de belemmerende en bevorderende factoren tijdens de 
implementatie is gestructureerd en afgebakend door de interviewvragen te baseren op een 
aantal, in de literatuur genoemde, belemmerende en bevorderende factoren (Cobb et al., 1995; 
Granlund, 2001; Kasurinen, 2002). Wanneer tijdens één van de interviews andere belemmerende 
of bevorderende factoren genoemd worden, zullen deze toegevoegd worden aan de interviews 
die nog volgen. Eventueel kan ervoor gekozen worden om dan de informanten waarvan de 
interviews al geweest zijn alsnog, achteraf, te vragen naar de nieuwe belemmerende of 
bevorderende factor. 
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Variatie in omvang: enkelvoudige of meervoudige case 
Bij een enkelvoudige gevalstudie wordt één organisatie, proces, situatie, locatie of groep 
onderzocht. Dit heeft als voordeel dat een grote diepgang kan worden bereikt in het inzicht in de 
bestudeerde verschijnselen. Voor puur exploratieve casestudy’s is dit een groot voordeel. Juist 
doordat de onderzoeker zich onthoudt van te veel scherpomlijnde verwachtingen vooraf, staat 
hij meer open voor de verschijnselen zoals ze zich werkelijk aan hem voordoen. Hiermee wordt 
de enkelvoudige casestudy gebruikt om ideeën en hypothesen te genereren, waarna in volgende 
casussen deze theoretische exploratie verder wordt uitgewerkt. Op deze manier kan zich een 
casuïstiek ontwikkelen, een verzameling beschrijvingen van, in eerste instantie, afzonderlijke 
gevallen. Afhankelijk van de specifieke praktijkcondities kan men dan een vergelijkend 
onderzoek doen naar de overeenkomsten en verschillen in die cases, bijvoorbeeld om zo tot 
theorievorming of zelfs tot toetsing van de theorie te komen (Baarda et al., 2005).  
 
Bij meervoudige casestudy’s is het dus mogelijk de toetsing van theoretische noties verschillende 
keren te herhalen. De hypothese of theorie kan dan keer op keer worden getoetst in de praktijk. 
Naarmate een hypothese of theorie vaker wordt gesteund, neemt de waarde van de theorie als 
interpretatie- en verklaringskader toe. Wanneer men kiest voor een meervoudige casestudie, dan 
heeft dit als voordeel dat het je dwingt begrippen zodanig helder te formuleren dat zij bestand 
zijn tegen een veelheid aan uiteenlopende situaties, hetgeen de diepgang in het denken over de 
theoretische begrippen en verbanden stimuleert. Bovendien bevordert de meervoudige opzet, 
zoals reeds genoemd, de mogelijkheid tot generaliseren van de resultaten. 
  
Ofschoon een meervoudig casusonderzoek dus een grotere robuustheid van het onderzoek 
creëert (Yin, 2003) kan ook een enkelvoudige casestudy al een significante toevoeging zijn aan 
kennis- en theorievorming (Dambrin et al., 2007). En ook Dyer en Wilkins (1991) bepleiten in hun 
artikel ‘Better stories, not better constructs, to generate better theorie: a rejoinder tot 
Eisenhardt  in het tijdschrift Academy of Management Review, de keuze voor het enkelvoudige 
casusonderzoek. In hun optiek zouden diepgaande, beschrijvende verhalen de beste basis vormen 
voor een rijke theorie en zouden meervoudige gevalstudies maar aanleiding geven tot 
oppervlakkigheid. Aansluitend bij Dyer en Wilkins (1991) is er daarom in dit onderzoek gekozen 
voor een enkelvoudige casestudy, waarbij beschrijvende verhalen de basis vormen van de 
uitwerking van de resultaten. De beschrijving van deze casus vindt u terug in paragraaf 3.4.  
 
Yin (2003) onderscheidt twee soorten enkelvoudige casestudy’s, te weten de holistische 
casestudy en de embedded (geneste) casestudy. Bij een geneste casestudy zijn er meerdere 
analyseniveaus opgenomen in het onderzoek, bijvoorbeeld individuen, afdelingen, vestigingen, 
terwijl bij een holistische casestudy sprake is van één analyseniveau, bijvoorbeeld de organisatie 
als één geheel. Omdat de interviews in mijn onderzoek hebben plaatsgevonden op diverse 
afdelingen en met functionarissen van verschillende niveaus, kan het onderzoek worden 
aangeduid als een embedded casestudy.    
 
Veel casestudy’s blijken in de praktijk niet zorgvuldig genoeg te worden opgezet. Ten onrechte 
lijken onderzoekers er vaak van uit te gaan dat deze methode een grote vrijheid geeft ten 
aanzien van voorbereiding en uitvoering. Door verschillende schrijvers worden daarom 
voorwaarden gedefinieerd waaraan casestudieonderzoek behoort te voldoen. Yin (2003), 
bijvoorbeeld, hanteert een viertal criteria: 
- construct validiteit; 
- interne validiteit; 
- externe validiteit; 
- betrouwbaarheid. 
 
Construct validiteit 
Bij construct validiteit, ook wel begripsvaliditeit genoemd, is de vraag aan de orde of de 
waarnemingen tijdens het onderzoek wel de vooraf gedefinieerde begrippen afdekken. Oftewel: 
‘Meet ik wat ik wil meten?’  
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Volgens Yin zijn er drie manieren om de construct validiteit te waarborgen: 
1. Door niet op één bron af te gaan, maar gegevens uit meerdere bronnen te gebruiken; 
2. Door de consistentie van de 'keten van bewijsvoering'' continu te bewaken, bijvoorbeeld door 
een kritische buitenstaander; 
3. Door de resultaten van het onderzoek tussentijds te laten evalueren door sleutelinformanten 
in de onderzochte organisaties. 
 
In casestudy’s wordt in lijn hiermee de zogenaamde ‘triangulatie’ voorgesteld. De term 
‘triangulatie’ is afkomstig uit de landmeetkunde en betekent ‘driehoeksmeting’. Binnen het 
kwalitatieve onderzoek wordt de term gebruikt om aan te geven dat als men meer metingen 
doet uit verschillende invalshoeken, een vollediger beeld van de situatie wordt verkregen. Er 
komen in de literatuur vier soorten triangulatie voor: 
1. datatriangulatie, waarbij meerdere databronnen worden gebruikt; 
2. methodetriangulatie, waarbij meerdere onderzoeksmethoden, zowel kwalitatief als 
kwantitatief, worden gebruikt; 
3. onderzoekertriangulatie, waarbij meerdere onderzoekers betrokken zijn bij de interpretatie 
van onderzoeksresultaten; 
4. theoretische triangulatie, waarbij de verzamelde onderzoeksgegevens worden 
geïnterpreteerd vanuit verschillende theoretische invalshoeken. 
 
In mijn onderzoek wordt de construct validiteit verhoogd door het uitvoeren van een 
literatuurstudie voorafgaand aan het onderzoek (theoretische triangulatie) en doordat de 
begeleidende docent zowel het literatuuronderzoek alsook de onderzoeksopzet van feedback 
heeft voorzien (beperkte vorm van onderzoekertriangulatie). Voor het opstellen van de juiste 
interviewvragen zal vooraf een gesprek worden gevoerd met enkele betrokkenen. Ook worden 
meerdere betrokkenen geïnterviewd, waardoor meerdere zienswijzen kunnen worden 
meegenomen in het onderzoek (datatriangulatie).  
 
Interne validiteit 
De hierboven beschreven construct validiteit heeft betrekking op de juiste vaststelling van 
afzonderlijke concepten. Bij de interne validiteit zijn de relaties tussen die concepten in het 
geding. Interne validiteit is gerelateerd aan het kunnen vaststellen van causale relaties tussen 
theoretische concepten in de empirische werkelijkheid. ‘Mag ik deze conclusies trekken op basis 
van deze gegevens?’. In hoeverre zijn de oorzakelijke verbanden die in het onderzoek worden 
gevonden daadwerkelijk 'hard'? Is er bijvoorbeeld niet een andere factor in het spel die een 
verklaring kan vormen voor de samenhang tussen de eerste twee? Zijn er eventueel nog andere 
verklaringen denkbaar? In mijn onderzoek speelt de interne validiteit geen belangrijke rol 
aangezien er geen causale relaties worden gelegd en het onderzoek voornamelijk beschrijvend 
van aard is. 
 
Externe validiteit 
Waar het bij interne validiteit ging om een juiste vaststelling van relaties tussen concepten, gaat 
het bij externe validiteit om de generaliseerbaarheid van die relaties naar andere personen, 
plaatsen en tijden. In hoeverre zijn de onderzoeksuitkomsten van een casestudy nu te 
generaliseren naar andere cases? Deze externe validiteit zal vooral gewaarborgd worden door 
een gedegen theorievorming vooraf, een goede selectie van de case en door herhaling van het 
onderzoek in zoveel mogelijk situaties. In mijn onderzoek zal slechts een enkelvoudige casus 
worden onderzocht waardoor de resultaten niet of slechts beperkt generaliseerbaar zullen zijn. 
Dat past ook bij een ideografische casestudy. Wanneer het onderzoek wordt voortgezet binnen 
andere organisaties, zal de externe validiteit worden vergroot. 
 
 
 
 
 
 
- HET HBO IN BALANS – Eindscriptie J.A.H. Geraets 
29 van 59 
Betrouwbaarheid 
Het laatste criterium van Yin betreft de betrouwbaarheid van het onderzoek. Hierbij gaat het om 
de vraag of het onderzoek voldoende objectief wordt uitgevoerd. Met andere woorden, zullen 
andere onderzoekers tot dezelfde uitkomsten komen? Het antwoord op deze vraag is 
‘waarschijnlijk niet’, tenzij die tweede onderzoeker kan beschikken over (Yin, 2003): 
- een casestudy protocol, waarin de uitvoering van het onderzoek is vastgelegd; 
- een casestudy database, waarin primaire en secundaire onderzoeksgegevens zijn opgenomen. 
In mijn onderzoek vormt dit hoofdstuk een toelichting op het case study protocol. De casestudy 
database wordt gevormd door de opnames van alle interviews en de hiervan gemaakte 
gespreksverslagen. Hierdoor wordt inzichtelijk gemaakt op grond waarvan bepaalde conclusies 
zijn getrokken. Ander onderdeel van de casestudy database is het Excel-overzicht van alle 
interviewresultaten. 
3.4 ONDERZOEKSEENHEDEN 
Onderzoeken bestaat uit het voordurend maken van keuzes. Dat begint al bij de formulering van 
de probleemstelling en de keuze van de theoretische invalshoek. Als men in overeenstemming 
met de aard van de probleemstelling en de stand van de theoretische kennis heeft gekozen voor 
een casestudy als onderzoeksstrategie, dan rijst vervolgens een aantal vragen. Welke 
onderzoekseenheden moeten worden geselecteerd? Welke selectiecriteria dienen te worden 
gehanteerd? Wordt gekozen voor één of voor meerdere onderzoekseenheden? Bij de uitvoering 
van een casusonderzoek vormt de keuze van de casus derhalve een belangrijk element. De 
selectie van de casus dient te gebeuren op basis van criteria die afkomstig zijn vanuit de 
centrale vraagstelling. Ook dient in het selectieproces rekening gehouden te worden met de tijd 
die beschikbaar is voor het onderzoek, beschikbare financiële middelen voor het bezoeken van 
de casusorganisatie, persoonlijke contacten en eventuele andere praktische overwegingen 
(Ghauri, 2003). Wanneer deze laatste factoren de overhand hebben bij de selectie van de 
onderzoekseenheid/-heden, dan wordt dit pragmatische selectie genoemd (Braster, 2000).  
 
Maar wat is nu precies een casus of geval? Een persoon, een organisatie, een land? Met andere 
woorden: een onderzoekseenheid? Of is het een sociaal verschijnsel dat wordt bestudeerd? In de 
methodologische literatuur worden beide definities, soms door elkaar heen aangetroffen. In dit 
onderzoek is gebruik gemaakt van de definitie van Swanborn (1996) waarbij de casestudy wordt 
omschreven als: 
 
‘een onderzoeksstrategie waarvan het voornaamste kenmerk is dat er sprake is van een 
intensieve bestudering van een sociaal verschijnsel bij één of enkele onderzoekseen-
heden’.  
 
Mijn onderzoek zal plaatsvinden binnen één onderzoekseenheid, te weten één instelling voor 
hoger onderwijs. Het onderzoek zal binnen deze onderzoekseenheid op meerdere niveaus 
worden uitgevoerd. We spreken in dit geval van meerdere waarnemingseenheden binnen één 
onderzoekseenheid (Braster, 2000). 
 
Bij de selectie van deze casusorganisatie waren twee zaken van belang: 
1. Ten eerste moest de onderwijsinstelling een BSC, volgens de definitie van Speckbacher 
(2003) hebben geïmplementeerd; 
2. Ten tweede moest de adoptiebeslissing maximaal vijf jaar geleden hebben plaatsgevonden.  
 
Al eerder had ik binnen de onderwijsorganisatie waarin ikzelf werkzaam ben, Hogeschool Zuyd, 
nagevraagd of er een BSC gebruikt wordt en zo ja, hoe lang geleden de adoptiebeslissing heeft 
plaatsgevonden. Omdat ik hierdoor wist dat deze organisatie aan de genoemde criteria voldeed, 
heb ik hen direct gevraagd om hun medewerking en een toezegging hierover gekregen.  
 
 
- HET HBO IN BALANS – Eindscriptie J.A.H. Geraets 
30 van 59 
Zoals gezegd, is binnen deze casusorganisatie het onderzoek op meerdere niveaus uitgevoerd 
(bijvoorbeeld binnen het College van Bestuur, de afdeling Audit & Control, binnen een faculteit). 
Het bestuderen van slechts één medewerker op één niveau zou te weinig data opleveren om een 
goed inzicht te krijgen in de, mogelijk verschillende, adoptiemotieven en opgetreden 
bevorderende en belemmerende factoren. De informanten worden geselecteerd met behulp van 
het zogenaamde ‘snowball sampling’ (Baarda et al., 2005). De belangrijkste betrokkene van de 
afdeling Audit & Control was de eerste informant. Hij wees vervolgens kandidaten aan voor de 
volgende ronde interviews. In deze gesprekken is vervolgens steeds opnieuw gevraagd naar 
betrokkenen in het adoptie- en implementatieproces welke benaderd konden worden voor een 
interview. Hierbij is getracht zoveel mogelijk personen met verschillende rollen en functies in 
het onderzoek te betrekken. Voor het gedeelte van het onderzoek dat zich richt op de 
adoptiebeslissing was dit moeilijker dan voor het gedeelte dat handelt over de 
implementatiefase. Reden is dat er slechts enkele personen betrokken zijn geweest bij deze 
adoptiebeslissing. Vrijwel al deze personen zijn dan ook geïnterviewd over de adoptiebeslissing, 
waardoor er wel een redelijk compleet beeld kan worden geschetst.  
 
De interviews hebben plaatsgevonden tussen april en juni 2010. Een lijst met geïnterviewde 
personen met hun functie is in bijlage C opgenomen.  
3.5 DATAVERZAMELING, -VERWERKING EN -ANALYSE 
In kwalitatief onderzoek, zoals een casestudy, wordt overwegend gebruik gemaakt van 
kwalitatieve gegevens om fenomenen in de onderzoekssituatie nauwkeurig te beschrijven en te 
interpreteren. De specifieke kenmerken van kwalitatief onderzoek moeten vooral tot hun recht 
komen in de manier waarop de gegevens worden verzameld. Kenmerkend voor kwalitatief 
onderzoek is dat niet eerst alle beoogde gegevens worden verzameld en daarna worden 
geanalyseerd. Dataverzameling en –analyse zijn namelijk geïntegreerd en wisselen elkaar af 
(Baarda et al., 2005). 
 
Yin (2003) benoemt zes bronnen die gebruikt worden binnen casestudy’s:  
- documenten, zoals brieven, memo’s, e-mails, notulen en besluitenlijsten; 
- historische bestanden, zoals service records, rapportages, budgetten e.d. 
- interviews 
- directe observaties 
- participerende observaties 
- fysieke of culturele objecten, zoals computers, instrumenten, machines, kunstwerken. 
 
Alhoewel niet alle bronnen in elke casestudy kunnen en zullen worden gebruikt, pleit Yin wel 
voor het gebruik van verschillende dataverzamelingsmethoden. Hij noemt dit het principe van 
triangulatie (zie ook paragraaf 3.3).  
 
In deze casestudy wordt datatriangulatie toegepast. Ter voorbereiding op het empirische 
onderzoek is eerst een aantal documenten verzameld en geanalyseerd en vervolgens heeft er 
een aantal interviews plaatsgevonden met mensen op verschillende niveaus en plaatsen in de 
organisatie. De datatriangulatie heeft dus betrekking op het soort bronnen (mondelinge 
interviews en documenten) en op de hoeveelheid en diversiteit van de bronnen (verschillende 
soorten documenten, interviews met personen met verschillende functies). De interviews zijn 
semigestructureerde gesprekken, van tevoren is wel een lijst met vragen opgesteld, maar de 
vragen liggen niet volledig vast en de onderzoeker kan flexibel omgaan met het verloop van het 
gesprek. Door de informanten aan de hand van een aantal stellingen zoveel mogelijk hun eigen 
verhaal te laten vertellen blijven de interviews dicht bij de belevingswereld van de 
gesprekspartners en leveren ze maximale informatie op. De gesprekken vinden plaats op de 
werkplek.  
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Bij de interviewvragen is, in het eerste gedeelte, een verwijzing naar de adoptiemotieven van 
Abrahamson toegevoegd en, in het volgende gedeelte, een verwijzing naar het artikel waaruit de 
bevorderende of belemmerende factor is gehaald. De interviewvragen zijn in bijlage D 
opgenomen.  
 
Het analyseren en interpreteren van kwalitatieve data is waarschijnlijk één van de moeilijkste 
taken bij het uitvoeren van casusonderzoek. De verkregen data dient altijd geïnterpreteerd te 
worden tegen de achtergrond van de context waarin deze is verkregen. Maar hoe doe je dit? In 
ieder geval is het belangrijk dat de activiteiten dataverzameling en data-analyse vanaf het begin 
van het casusonderzoek met elkaar te verweven. Door de, aan het begin van het onderzoek, 
verzamelde data, direct te analyseren kan het voorkomen dat de bestaande onderzoeksvragen 
worden geherformuleerd of dat er zelfs nieuwe onderzoeksvragen worden geformuleerd. Dit kan 
weer aanleiding zijn voor nieuwe of aangepaste dataverzameling (Ghauri, 2003). 
 
In het hier beschreven onderzoek zijn de beschikbaar gestelde documenten allereerst gebruikt 
om inzicht te verwerven in het proces van adoptie en implementatie van de BSC en de namen 
van betrokkenen te achterhalen. Vervolgens is via een proefinterview met één van de 
betrokkenen inzicht gekregen in de kwaliteit van de interviewopzet, en in de in te plannen 
tijdsduur per interview. Op basis van het proefinterview is nog een aanpassing gedaan in de 
volgorde van de vragen over de bevorderende en belemmerende factoren. Alle interviews zijn na 
afloop van elk interview vrijwel letterlijk uitgewerkt. Dit levert uitgebreide interviewverslagen 
op. Om de verwerking van alle antwoorden te ondersteunen is in Excel een datamatrix gemaakt 
waarin de ‘scores’ bijgehouden worden. In paragraaf 4.3.1 wordt uitgebreider toegelicht hoe de 
analyse en interpretatie van de resultaten heeft plaatsgevonden. 
 
Hoewel al eerder is gezegd dat data-analyse niet als geïsoleerd proces dient te worden 
beschouwd, zijn er wel af te bakenen fases te benoemen. De eerste stap is het construeren van 
een casusbeschrijving en –toelichting door het beschrijven van een situatie, organisatie of een 
aantal gebeurtenissen in chronologische volgorde. De volgende twee stappen worden gevormd 
door het coderen en clusteren van de data. Hiermee wordt bedoeld dat de verzamelde data 
gesorteerd en gecategoriseerd wordt op basis van bijvoorbeeld thema’s of bepaalde 
karakteristieken. In het volgende hoofdstuk wordt verslag gedaan van de resultaten van 
bovengenoemde stappen. 
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4. EMPIRISCH ONDERZOEK 
4.1 INLEIDING 
Zoals beschreven in paragraaf 3.4 zal het empirisch onderzoek plaatsvinden binnen een instelling 
voor hoger onderwijs. Het Nederlandse hoger onderwijs is onderdeel van die publieke sector en 
bestaat uit hoger beroepsonderwijs (hbo) en wetenschappelijk onderwijs (wo). De 
studentaantallen zijn de afgelopen halve eeuw enorm gegroeid. Aan het begin van het studiejaar 
2008/2009 heeft het bekostigd onderwijs bijna 597.000 ingeschreven studenten. Het hbo heeft 
twee derde van de studenten (380.000), het wo een derde (217.000)1. Momenteel bestaan er 
ruim 40 door de overheid bekostigde hogescholen en 14 universiteiten (incl. Open Universiteit). 
4.2 BESCHRIJVING CASUSORGANISATIE 
Als casusorganisatie is bij dit onderzoek gekozen voor Hogeschool Zuyd. Hogeschool Zuyd behoort 
met circa veertig bachelor en tien master opleidingen, 13.200 studenten en 1.550 medewerkers 
tot de grote hogescholen van Nederland. Hogeschool Zuyd heeft twintig faculteiten waarin een 
grote diversiteit aan opleidingen is ondergebracht. De hogeschool heeft vestigingen in Heerlen, 
Maastricht en Sittard-Geleen2.  
 
De faculteitsdirecteuren zijn integraal verantwoordelijk voor het beleid binnen de faculteiten. 
De ondersteunende diensten faciliteren de onderwijs-, onderzoeks- en bestuurlijke activitei-
ten onder leiding van de manager ondersteunende diensten. Het College van Bestuur (CvB) is 
verantwoordelijk voor het hogeschoolbeleid. Een vijftal beleidsadviseurs, de Audit- en Control-
Groep en de bestuursdiensten ondersteunen het CvB hierbij. De Raad van Toezicht (RvT) ziet toe 
op het gevoerde beleid en op de algemene gang van zaken. 
 
Integrale Management Rapportage (IMR) 
Binnen de hogeschool is in 2009, als gevolg van de opzet van een nieuwe strategie voor de jaren 
2009-2013, een voorstel gedaan voor een nieuwe, integrale managementrapportage. Deze 
nieuwe managementrapportage dient eenduidig een verband te leggen tussen structuur en beleid 
enerzijds en planning en control anderzijds3. 
 
Als richtinggevende sturingsmethodiek koos het CvB voor de BSC. Echter, de projectgroep ervoer 
de vier standaard BSC perspectieven (financieel, operationeel, markt & omgeving, ontwikkeling) 
als een keurslijf en hinderpaal bij de koppeling van succesfactoren aan strategische doelen. In de 
loop van het project werden deze vier standaardperspectieven dan ook verlaten. Wel bleef het 
uitgangspunt van de projectgroep: ‘alleen door focus op een combinatie van inbreng uit meer 
invalshoeken is een samenhangend beeld te schetsen van waar we staan en in welke mate we ons 
in de gewenste richting ontwikkelen’.  
 
Uiteindelijk is er een instrument ontwikkeld dat bestaat uit 10 kritieke succesfactoren, waaraan 
een 29-tal prestatie-indicatoren zijn gekoppeld. In bijlage A staat een overzicht van alle KSF’en 
alsook de KPI’s.  
 
 
 
 
                                                 
1 http://www.onderwijsinspectie.nl/actueel/nieuwsbrieven/E-nieuws+hoger+onderwijs+mei+2010.html 
2 http://www.hszuyd.nl/view_subsite.jsp?content=43761, geraadpleegd op 1 november 2010 
3 Eindrapport Projectgroep Integrale Managementrapportage bij HsZuyd, 23 juli 2009 
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Belangrijke vraag voor het onderzoek was: ‘Mag de, binnen Hogeschool Zuyd ontwikkelde, 
Integrale Management Rapportage worden beschouwd als een Balanced Scorecard?’. Om deze 
vraag te beantwoorden is het noodzakelijk de drie typen BSC’s uit het onderzoek van 
Speckbacher et al. (2003) er nog eens bij te halen:  
- Type I - De BSC is een strategisch prestatiemeetsysteem dat, vanuit meerdere dimensies, 
financiële met niet-financiële strategische maatstaven combineert; 
- Type II - De BSC is een type I, welke additioneel de strategie beschrijft door middel van 
oorzaak- en gevolgrelaties; 
- Type III - De BSC is een type II, welke additioneel de strategie implementeert door het 
formuleren van doelen, actieplannen, resultaten en hieraan gekoppelde beloningen. 
 
Het overzicht van de, binnen de IMR gekozen, kritische succesfactoren (zie bijlage A), toont aan 
dat er vanuit acht dimensies zowel financiële maatstaven (bijvoorbeeld budgetrealisatie) alsook 
niet-financiële maatstaven (bijvoorbeeld marktaandeel instroom) opgenomen zijn. Hiermee 
voldoet de IMR in ieder geval aan de definitie van een BSC volgens type I.  
 
Maar is de IMR dan geen type II of III? Hoewel het, voor de keuze van Hogeschool Zuyd als 
casusorganisatie, verder niet meer van belang is om deze vraag te beantwoorden, is het wel een 
interessante vraag.  
 
De genoemde succesfactoren en prestatie-indicatoren zijn in de IMR gekoppeld aan de 
strategische doelen van Hogeschool Zuyd: 
- Meer opleiden 
- Beter opleiden 
- Versterken van de onderzoeksfunctie 
- Investeren in de bedrijfsvoering 
Hierdoor is de relatie tussen de strategie enerzijds, en de kritische succesfactoren en prestatie-
indicatoren anderzijds, zichtbaar gemaakt. Omdat deze koppeling pas achteraf heeft 
plaatsgevonden, gaat het te ver om te zeggen dat de strategie wordt beschreven door middel 
van oorzaak- en gevolgrelaties. Hiermee is de IMR geen type II BSC en, aangezien de 
opeenvolgende types steeds een uitbreiding van het vorige type betreffen, dus ook geen type III.  
 
Planning onderzoek 
Uit de interviews is gebleken dat er verschillende ideeën bestaan over het moment waarop de 
adoptiebeslissing met betrekking tot de IMR is genomen. Er is ook geen documentatie hierover 
teruggevonden. Pas nadat de adoptiebeslissing heeft plaatsgevonden, is een project- en een 
stuurgroep samengesteld, die, vooral via vergaderverslagen, documentatie heeft opgebouwd 
over de implementatiefase. Deze project- en stuurgroep zijn opgestart in het najaar van 2008. 
Vervolgens heeft het CvB in het voorjaar van 2009 de goedkeuring geven aan het ontwerp, 
waarna de daadwerkelijke implementatie kon plaatsvinden. 
 
Binnen Hogeschool Zuyd wordt gerapporteerd in een frequentie van driemaal per jaar, te weten 
per 15 januari, 15 mei en 15 september. De eerste versie van de nieuwe IMR stond gepland voor 
15 januari 2010. Dit is niet helemaal gehaald, maar begin februari is de eerste rapportage 
(prototype I genoemd) verstuurd naar alle betrokkenen. Hiermee is de fase afgerond waarin met 
in de praktijk aan de slag gaat met de vernieuwing. Fullan (1991) noemt dit, zoals ook al werd 
beschreven in paragraaf 2.4.3, implementatiefase. Tijdens deze fase wordt duidelijk of de 
vernieuwing in de praktijk bruikbaar is. Door het opleveren van het eerste prototype is deze 
implementatiefase afgerond en kon worden gestart met het onderzoek.  
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4.3 BEVINDINGEN VAN HET ONDERZOEK 
4.3.1 Inleiding  
Omdat het onderzoek in twee gedeelten is op te delen, wordt de paragraaf ‘Bevindingen’ 
opgedeeld in twee subparagrafen. In subparagraaf 4.3.2 komen de bevindingen ten aanzien van 
de adoptiebeslissing aan de orde, terwijl in subparagraaf 4.3.3 de bevindingen ten aanzien van 
de implementatiefase worden beschreven.  
 
Voor de analyse van de verzamelde gegevens zijn diverse aanpakken mogelijk, die eventueel ook 
onderling te combineren zijn (Swanborn, 1996). Dat zijn: 
- een deductieve aanpak; 
- een inductieve aanpak; 
- een kwalitatieve aanpak; 
- een kwantitatieve aanpak; 
- een heuristische aanpak. 
 
In het hier beschreven onderzoek is gebruik gemaakt van een combinatie van een kwalitatieve en 
heuristische analyse. Door middel van een kwalitatieve analyse worden de, in het onderzoek 
verkregen antwoorden, geïnterpreteerd en gecodeerd. De eerste stap in dit proces bestond uit 
het kritisch doorlezen van alle interviewverslagen. Omdat elk interview vrijwel direct na afloop 
tekstueel is uitgewerkt, zijn alle interviewverslagen na afloop van alle interviews nogmaals 
volledig doorgelezen. Vervolgens heb ik per onderdeel gezocht naar de kern van de boodschap 
van de informant. Heeft een factor of adoptiemotief, volgens de betreffende informant, een rol 
gespeeld, dan is dat door middel van een ‘X’ aangegeven. Op deze wijze heb ik elk antwoord 
‘gecodeerd’.. De resultaten hiervan zijn opgenomen in een datamatrix in Excel, waarbij de rijen 
worden gevormd door de onderzoekseenheden en de kolommen door de variabelen. Dit betreft 
de heuristische analyse. Deze datamatrix is vervolgens gebruikt om inzicht te krijgen in die 
factoren waarover alle informanten het eens waren en factoren waarbij dat niet het geval was. 
In de beschrijving van alle bevindingen, te vinden in de volgende subparagrafen, is gebruik 
gemaakt van dit globale totaaloverzicht door bijvoorbeeld, een zin als ‘alle informanten waren 
het eens over….’. De datamatrix op zich is derhalve zeker geen eindresultaat, maar een middel 
om te komen tot een toelichting bij de bevindingen. In bijlage E is de genoemde datamatrix 
opgenomen. 
 
Naast de, op deze manier verkregen informatie, is er ook gebruik gemaakt van verschillende 
documenten. De hiermee verkregen informatie is als ondersteuning gebruikt bij het 
interpreteren van de gegeven antwoorden. In bijlage B staat een overzicht van de bestudeerde 
documenten. 
4.3.2 Bevindingen ten aanzien van de adoptiebeslissing 
Welk motief of welke motieven hebben een rol gespeeld binnen de casusorganisatie, Hogeschool 
Zuyd, ten aanzien van de adoptie van een BSC. Dat is de vraag die in deze paragraaf beantwoord 
gaat worden. Hierbij is gebruik gemaakt van het theoretische model van Abrahamson (1991), 
waarin vier perspectieven voor adoptie van een innovatie worden genoemd:  
 De efficiënte keuze (efficient choice) 
 De gedwongen keuze (forced selection) 
 Het modeperspectief (fashion perspective) 
 De rage (fad perspective) 
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In totaal zijn vier informanten geïnterviewd over de adoptiebeslissing. Deze informanten zijn 
allen, vanuit hun eigen rol, betrokken geweest bij de adoptie van de BSC. Aan hen zijn in totaal 
16 stellingen voorgelegd met de vraag of, volgens hun waarneming, de stelling waar of niet waar 
is. Aan elke stelling was een adoptiemotief gekoppeld. Aan het adoptiemotief efficient choice 
waren vijf stellingen gekoppeld, aan de adoptiemotieven forced selection en fashion perspective 
elk vier stellingen en aan het laatste adoptiemotief, het fad perspective drie stellingen. In totaal 
werden aan de vier informanten dus 16 stellingen voorgelegd.  
 
Evenals in het onderzoek van Balogh et al. (2006) is ook in mijn onderzoek gebruik gemaakt van 
een extra vraag ter toetsing van de eerdere uitspraken. Nadat de informanten op alle stellingen 
in vraag 7 hadden gereageerd met een ‘Ja, dit motief heeft een rol gespeeld bij de adoptie’ of 
een ‘Nee, dit motief heeft, mijns inziens, geen rol gespeeld bij de adoptie’, werd in een aparte 
vraag (vraag 8) de mogelijkheid geboden om motieven aan te geven die de adoptie van de BSC 
verklaren. Bij deze vraag is de informanten gevraagd een percentage toe te kennen aan de vier 
hoofdmotieven, op basis van de mate waarin ieder motief de adoptie van de BSC binnen de 
hogeschool verklaart. Deze laatste vraag is gebruikt als aanvulling op de eerder gegeven 
antwoorden.  
 
In beide gevallen is in ieder geval te zien dat het efficient choice motief duidelijk als meest 
dominante adoptiemotief wordt genoemd. Alle informanten zeggen bij 3 van de 5 stellingen over 
het efficiënt choice motief, dat deze zeker een rol hebben gespeeld bij de adoptie van de BSC. 
Op de stellingen ‘De bestaande systemen werden als niet bruikbaar of niet betrouwbaar geacht 
voor het management’, ‘De BSC wordt beschouwd als een nuttig hulpmiddel bij het formuleren, 
communiceren en/of implementeren van de strategie’ en ‘Met behulp van de BSC kan de lange-
termijn-gerichtheid van werknemers gestimuleerd worden’ werden door alle vier de 
informanten ‘waar’ bevonden. Ook eens was men het over de stelling ‘Een sterk concurrerende 
omgeving noodzaakte ons tot innoveren op het gebied van managementtools’. Hogeschool Zuyd 
heeft slechts zeer beperkt te maken met een concurrerende omgeving en dit was derhalve, 
volgens alle informanten, zeker geen motief om over te gaan tot de adoptie van de BSC. Over de 
laatste stelling die bij het adoptiemotief efficient choice werd gegeven, ‘Met behulp van de BSC 
kunnen prestaties van medewerkers/afdelingen beter gemeten worden en daarmee dient het als 
hulpmiddel bij de beoordeling’ was men het wel eens dat dit bij de adoptie geen 
doorslaggevende rol had gespeeld. Echter, volgens twee informanten had het wel, zijdelings, 
meegespeeld bij de adoptie, terwijl de andere twee informanten stellen dat dit pas tijdens de 
implementatie naar voren is gekomen.  
 
Het motief dat hierna als belangrijkste volgt, is het forced selection motief. Het CvB zou met 
name een belangrijke rol hebben gespeeld bij dit motief. Daarbij heeft het CvB de adoptie niet 
‘opgelegd’, maar wel sterk gemotiveerd en gestimuleerd.  
 
Wat betreft het fashion motief, daarover bestaat er geen eenduidig beeld. Er was wel positieve 
informatie over de BSC, onder andere door een cursus die enkele medewerkers hebben gevolgd 
bij de Universiteit van Maastricht, en een artikel in het Audit-magazine. Ook noemt een 
informant dat de accountant al eerder de voordelen van de BSC zou hebben benadrukt. Dit 
laatste wordt door de andere drie informanten echter niet bevestigd.  
 
Er is, als laatste, niemand die aangeeft dat het fad motief een rol heeft gespeeld bij de adoptie 
van de BSC binnen Hogeschool Zuyd.  
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Als we kijken naar de antwoorden op de aanvullende vraag 8, dan blijft het overall beeld 
bestaan, dat efficiënt choice het belangrijkste adoptiemotief is geweest. Een enigszins opvallend 
verschil bestaat eruit dat, wanneer de informanten zelf een verdeling maken over de vier 
adoptiemotieven dat forced selection minder zwaar wordt aangezet, dan wanneer je kijkt naar 
de afzonderlijke stellingen. Dit verschil kan verklaard worden door het feit dat vraag 7 meer 
ruimte geeft voor verschillende interpretatie dan vraag 8. Bijvoorbeeld de stelling ‘De adoptie 
was een suggestie van het college van bestuur / raad van toezicht / iemand anders’ werd door 
vrijwel alle informanten bevestigend beantwoord. Het woord ‘suggestie’ wordt door de 
informanten niet als dwingend gezien en daarom wordt deze stelling niet gekoppeld aan het 
adoptiemotief gedwongen keuze. Eén van de informanten benoemt dit ook expliciet door te 
zeggen: ‘De adoptie is niet opgelegd; er werd vanuit Audit & Control een suggestie gedaan en 
het CvB heeft vervolgens de beslissing genomen.’ 
 
Over het algemeen komen de resultaten redelijk overeen met de resultaten van het onderzoek 
van Balogh et al. (2006). Hier scoort efficient choice het hoogste, achtereenvolgens gevolgd door 
Forced selection en het fashion motief. Ook in dit onderzoek noemt geen van de informanten het 
fad motief als doorslaggevend motief bij de adoptie.  
 
In het artikel van Balogh et al. (2006), maar ook in een eerder onderzoek van Malmi (1999) wordt 
het adoptiemotief gekoppeld aan het verloop van het diffusieproces. Zij baseren zich hier hierbij 
op Rogers (2003) die stelt dat de diffusie van een innovatie meestal volgens een S-patroon 
verloopt. Dit patroon wordt in het begin gekenmerkt door een langzaam stijgende diffusie 
(primary stage), daaropvolgend een sterke groei (diffusion stage) totdat de diffusie van de 
innovatie ongeveer de helft van alle potentiële adopterende organisaties daadwerkelijk heeft 
plaatsgevonden. Vervolgens neemt de relatieve groei af (condensing stage) met uiteindelijk 
stabilisatie tot gevolg (saturation stage). In verschillende empirische onderzoeken (waaronder 
dus Malmi (1999) en Balogh et al. (2006)) is dit S-patroon opgemerkt.  
 
Doordat organisaties niet allemaal op hetzelfde moment de innovatie adopteren, kunnen op basis 
van de S-curve verschillende categorieën adopterende bedrijven worden onderscheiden: 
innovators, early adopters, early majority, late majority and laggards.  
 
 
 
Figuur 5: S-patroon diffusies innovaties (Rogers, 2003). 
 
Malmi (1999) heeft vervolgens getracht, door een analyse van motieven van de adopterende 
organisaties in de tijd, een verbinding te leggen tussen de adoptiemotieven van Abrahamson 
(1991) en de S-curve. Hierbij heeft hij aannemelijk gemaakt dat efficient choice en forced 
selection motieven doorslaggevend zijn in de eerste fasen van het adoptieproces, terwijl later 
ook fashion motieven een rol gaan spelen. Malmi concludeert verder dat er weinig bewijs is voor 
het fad motief.  
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Ook blijkt uit dit onderzoek dat efficient choice motieven gedurende het hele diffusieproces de 
hoogst verklarende waarde hebben voor adoptiegedrag van organisaties. Onderzoek van Van der 
Meer-Kooistra en Vosselman (2000) bij Nedtrain in Nederland sluit aan bij bovenstaande 
bevindingen. Ook bij Nedtrain is de adoptie van de BSC voornamelijk ingegeven door efficient 
choice en fashion motieven.  
 
Bovenstaande bevindingen sluiten aan bij de resultaten van het empirische onderzoek dat in dit 
hoofdstuk wordt beschreven. Ondanks de verschillen tussen de resultaten uit vraag 7 en 8, blijkt 
dat bij alle informanten de efficiënte keuze als dominant motief naar voren komt.  
4.3.3 Bevindingen ten aanzien van de implementatiefase 
De stap die volgt op de adoptiebeslissing wordt, zoals ook al eerder is aangegeven, aangeduid 
met de term implementatie en is feitelijk te beschouwen als de operationalisatie van een 
positieve adoptiebeslissing. Tijdens deze operationalisatiefase kunnen diverse factoren een rol 
spelen, ofwel in positieve zin, - we spreken dan over een bevorderende factor -, ofwel in 
negatieve zin, - we spreken dan van een belemmerende factor.  
 
Welke bevorderende en belemmerende factoren zijn opgetreden tijdens de implementatie van 
de IMR bij Hogeschool Zuyd, is onderzocht door middel van een aantal interviews met 
verschillende betrokkenen. Hierbij is gebruik gemaakt van het Revised Accounting Change Model 
van Kasurinen (2002). In dit model wordt een aantal categorieën bevorderende en 
belemmerende factoren onderscheiden. Deze categorieën zijn specifieker ingevuld aan de hand 
van factoren die zijn gehaald uit de artikelen van Cobb et al. (1995), Granlund (2001) en 
Kasurinen (2002). Op pagina 19 en 23 is een overzicht te vinden van alle factoren die uit de 
genoemde onderzoeken zijn overgenomen. 
 
Er is bewust gekozen voor informanten die allen een verschillende functie hebben binnen 
Hogeschool Zuyd en de implementatie vanuit hun eigen invalshoek kunnen beschrijven. In ieder 
geval is er gesproken met de vier personen waarmee ook gesproken is over de adoptiebeslissing. 
Dit viertal is verder aangevuld met de volgende functionarissen: 
- Een faculteitsdirecteur; 
- Een hoofd van dienst; 
- Een kwaliteitscoördinator van een faculteit. 
In bijlage C is een exact overzicht te vinden van alle informanten. 
 
In totaal zijn er, met betrekking tot de implementatiefase, dus, zeven informanten 
geïnterviewd. Aan hen werden een aantal, op de literatuur gebaseerde factoren voorgelegd, met 
de vraag hierop te reageren. De vraag die hierbij steeds gesteld werd is: ‘Heeft de betreffende 
factor, vanuit uw gezichtspunt, een rol gespeeld tijdens de implementatie of niet?’. Hieronder 
worden de belangrijkste bevindingen genoemd.  
 
Motivators 
Er werden vijf motivators voorgelegd aan de informanten. Over twee van deze (‘De groeiende 
concurrentie binnen het hoger onderwijs’ en de ‘Deregulering van de markt’) was iedereen het 
eens. Deze hadden zeker geen rol gespeeld tijdens de implementatie. Dit komt overeen met de 
bevinding met betrekking tot de adoptiemotieven, ook daar was het beeld dat een 
concurrerende omgeving geen motief was voor de adoptie.  
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Over de factor ‘Imitatie van andere organisaties’ zeiden twee van de zeven informanten dat 
deze factor een bevorderende invloed heeft gehad op de implementatie. Dit is wel opvallend, 
aangezien beide informanten het fad motief, - waarbij imitatie van andere organisaties een 
belangrijke rol speelt – niet noemden als adoptiemotief. Enkele andere informanten (van 
degenen waarmee niet gesproken is over de adoptiemotieven) gaven aan dat ze er geen zicht op 
hadden of er sprake is geweest van ‘imitatie’. Vanuit hun rol, bijvoorbeeld het vaststellen van de 
juiste KPI’s voor een bepaalde faculteit, was er in ieder geval geen sprake van.  
 
Ook de factor ‘Het bereiken van de volwassen fase van de BSC’ heeft volgens twee informanten 
een bevorderende rol gehad. ‘De BSC is een beproefd instrument, dat door veel andere 
organisaties al wordt gebruikt.’, was één van de opmerkingen.  
 
Een meerderheid was het eens over de volgende motivators: ‘Toegenomen innovaties in het 
onderwijs’, ‘Toenemende complexiteit van de organisatie’ en ‘Problemen met eerdere 
gehanteerde (financiële) maatstaven’. Allen hebben een positieve invloed gehad op de 
implementatie. Van enkele van deze factoren werd echter aangegeven dat deze vooral 
voorafgaande aan de implementatie belangrijk zijn geweest; dat wil zeggen als aanleiding om 
tot adoptie over te gaan, maar dat deze motieven ook tijdens de implementatie een rol zijn 
blijven spelen. 
 
Facilitators 
Van de vier factoren die als facilitator werden voorgelegd was er slechts één factor waarover 
iedereen het eens was: ‘Eerdere BSC-introducties bij andere organisatieonderdelen’ hebben 
geen faciliterende rol gespeeld bij de implementatie. De BSC is nu voor de gehele organisatie 
van Hogeschool Zuyd ingevoerd en er waren derhalve geen ervaringen met onderdelen die al 
eerder een BSC hadden geïmplementeerd. Omdat dit vooraf al bekend was en de genoemde 
factor dus niet in de set had hoeven te worden opgenomen, is deze factor, na het 
proefinterview, aangepast naar ‘Eerdere BSC-introducties bij andere organisaties’. Ook deze 
hadden immers faciliterend kunnen werken voor de implementatie bij Hogeschool Zuyd. Zoals 
ook al bij de motivator ‘Imitatie van andere organisaties’ naar voren is gekomen, is er geen 
meerderheid die aangeeft dat dit een bevorderende werking heeft gehad. Hoewel er wel bekend 
was dat er enkele andere hogescholen al een BSC hadden geïntroduceerd, is er geen gebruik 
gemaakt van deze ervaringen. Er overheerst eerder een gevoel dat de BSC van Hogeschool Zuyd 
een voorbeeld kan worden voor andere hogescholen. Dit laatste komt overeen met het feit dat 
bij de adoptiemotieven Fad en Fashion-motieven (waarbij imitatie een belangrijke rol speelt) 
nauwelijks genoemd worden als motieven voor de adoptie. 
 
Over de factor ‘De toegenomen ICT-mogelijkheden’ zegt slechts één informant dat deze een 
bevorderende werking heeft gehad op de implementatie. Anderen noemen wel dat deze factor 
invloed heeft gehad, maar dan als belemmering in plaats van als bevordering! Als toelichting 
hierbij werd gezegd dat de huidige ICT-mogelijkheden niet toereikend waren om de gewenste 
informatie op te leveren. Dit sluit aan bij de belemmerende factoren ‘Bestaande 
informatiesystemen kunnen de benodigde informatie niet opleveren’ en ‘Inadequate 
informatiesystemen’, die hieronder worden besproken.  
 
De capaciteit bij de afdeling Audit & Control, die een belangrijke (zo niet: dé belangrijkste) rol 
heeft gespeeld bij de implementatie, is door vrijwel iedereen als ruim voldoende ervaren en 
deze factor heeft daarmee een faciliterende rol gespeeld bij de implementatie. Belangrijke 
opmerking die gemaakt werd dat naast de capaciteit in mensen of uren, ook de kennis van de 
betrokkenen ruim voldoende aanwezig was en ook deze capaciteit heeft een bevorderende 
werking gehad bij de implementatie.  
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Ook van de factor ‘Duidelijk gedefinieerde strategie’ geeft vrijwel iedereen aan dat deze een 
faciliterende rol heeft gespeeld. Het feit dat er juist een nieuwe strategie werd gedefinieerd 
terwijl, parallel hieraan, ook de IMR werd geïmplementeerd, zou voor verwarring hebben kunnen 
zorgen. Dit is echter in het geheel niet het geval geweest. Deze factor zou overigens op 
meerdere manieren geïnterpreteerd kunnen worden. Met de term ‘strategie’ zou bedoeld 
kunnen zijn ‘implementatiestrategie’, maar in dit casusonderzoek is deze factor steeds uitgelegd 
als ‘Hogeschool-strategie’. De implementatie van de BSC liep, zoals gezegd parallel aan de 
invoering van een nieuwe Hogeschool-strategie en het was, in het geval van een BSC, interessant 
om te weten of deze nieuwe strategie een positieve invloed heeft gehad op de implementatie 
van de BSC.  
 
Catalysts 
Van de vier catalysts die aan de informanten zijn voorgelegd is er één waarover iedereen het 
eens is. ‘De stimulerende rol van bepaalde individuen’ heeft absoluut een bevorderende rol 
gespeeld bij de implementatie. Verschillende individuen worden daarbij genoemd, zowel leden 
van de projectgroep, de stuurgroep alsook van andere personen. Wat opvalt hierbij is dat 
sommige personen zowel als catalyst worden genoemd alsook als leader, terwijl anderen slechts 
in één rol worden genoemd. Omdat de categorieën waarbinnen de verschillende factoren vallen 
niet aan de informanten zijn toegelicht, is er niet specifiek ingegaan op het timingaspect van de 
katalysator. Hierdoor is deze factor door de informanten meer als een motivator geïnterpre-
teerd, dan als een katalysator. 
 
De factor ‘Toenemende druk op de marges’ is door niemand als katalysator ervaren, ervan 
uitgaande dat hiermee een toenemende druk op het bedrijfsresultaat werd bedoeld. Sommige 
informanten interpreteerden deze factor echter anders, bijvoorbeeld door aan te geven dat er 
wel een toenemende druk is op de studierendementen4 en dat dit wel als bevorderende factor 
wordt gezien. Ook de doelstellingen die, vanuit het CvB, aan faculteiten worden opgelegd ten 
aanzien van internationalisering werden genoemd als voorbeeld van de ‘Toenemende druk op de 
marges’. Over het algemeen wordt er wel een toenemende druk gevoeld op het realiseren van 
een hogere kwaliteit van onderwijs en deze heeft volgens enkele informanten wel degelijk een 
bevorderende werking gehad op de implementatie.  
 
Momentum 
Alle informanten gaven aan dat er geen samenwerking is geweest met andere organisaties, wat 
als een momentum had kunnen werken. Wel wordt het inzetten van het strategische proces door 
de meeste informanten als een momentum gezien. Door de ontwikkeling van de IMR parallel te 
laten lopen met de ontwikkeling van de nieuwe strategie, heeft de implementatie van het begin 
tot het einde een ‘boost’ gekregen. Er zijn echter ook andere meningen hierover. ‘De 
samenwerking tussen de groep die bezig was met de nieuwe strategie en de IMR-groep verliep 
moeizaam’ en ‘We begrepen elkaar niet’, zijn zaken die ook genoemd werden. Enkele 
informanten gaven aan er geen zicht op te hebben of de strategiediscussie als een momentum 
heeft gewerkt.  
 
Leaders 
Alle informanten bevestigen dat de aanwezigheid van een leider een belangrijke bevorderende 
factor is geweest tijdens de implementatie. Wel wordt aan verschillende mensen deze rol 
toegedicht. Er is dus niet één leider geweest, maar er zijn meerdere leiders gezien tijdens deze 
implementatie. Alle genoemde leiders komen voort uit het CvB. Een duidelijk verschil dus met 
de eerder genoemde individuen die als katalysator hebben gewerkt. Deze kwamen zowel uit het 
CvB alsook uit de projectgroep voort. 
 
 
                                                 
4 Onder studierendementen wordt verstaan het aandeel studenten dat binnen een bepaalde periode een bepaalde fase 
van een opleiding bij een bepaalde instelling heeft afgerond, bijvoorbeeld de propedeuse. 
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In alle drie de gebruikte artikelen (Cobb, Granlund, Kasurinen) wordt de rol van een leider of 
meerdere leiders als een belangrijke succesfactor genoemd. Voorwaarde voor succes is hierbij dat 
deze leiders zich er bewust van zijn wat een verandering betekent voor de betrokkenen en duidelijk 
maakt welke wederzijdse verplichtingen en toezeggingen er gelden (Kasurinen, 2002).  
 
Confusers 
Confusers brengen verwarring tijdens de implementatie en belemmeren hierdoor het 
implementatieproces. Er is gevraagd naar drie confusers, te weten: ‘Veranderende prioriteiten 
tijdens de implementatie’, ‘Onduidelijkheid over de toekomstige rol van de BSC binnen de 
organisatie’ en ‘Verschillende visies op de gewenste verandering’. Van deze drie wordt er geen 
enkele factor door de meerderheid genoemd, maar wel wordt elke factor door minimaal één 
informant genoemd.  
 
Een genoemd voorbeeld van de veranderde prioriteiten tijdens de implementatie is dat bij de 
start van de implementatie ‘draagvlak creëren’ als belangrijk aandachtspunt werd meegegeven 
aan de projectgroep. Toen bleek dat dit meer tijd kostte dan vooraf was ingeschat, wijzigde de 
opdracht aan de projectgroep naar ‘daadkracht tonen en knopen doorhakken’. Bij de factor 
‘Onduidelijkheid over de toekomstige rol van de BSC binnen de organisatie’ werd door twee 
informanten genoemd dat er veel vragen waren over de wijze waarop er met de behaalde 
resultaten omgegaan zou worden. ‘Is het een communicatiemiddel of worden we er keihard op 
afgerekend als we een doelstelling niet halen?’. Volgens één der informanten is de rol ook 
gedurende de implementatie nog gewijzigd, was de BSC eerst alleen bedoeld als communicatie-
instrument, later kwam ineens naar voren dat het instrument ook voor beoordelingen van 
prestaties ingezet zou gaan worden.  
 
Frustrators 
Van de drie mogelijke frustrators die aan de informanten zijn voorgelegd hebben er twee een 
mogelijke rol gespeeld. Dit zijn de factoren ‘Organisatiecultuur’, - alhoewel zeker niet iedereen 
het hiermee eens was -, en ‘Bestaande informatiesystemen kunnen benodigde gegevens niet 
opleveren’. Deze laatste factor bleek een belangrijke belemmerende factor te zijn geweest.  
 
De factor ‘Houding personeel ten aanzien van de verandering’ wordt niet als frustrator gezien, 
‘al heeft deze houding zeker ook niet bevorderend gewerkt….’ vertelde één van informanten. 
Ook de uitdrukking ‘hakken in het zand’ werd genoemd, om aan te geven hoe de houding van 
een aantal betrokkenen is geweest. Toch mag het opvallend worden genoemd dat deze 
belemmerende factor niet duidelijker uit het onderzoek naar voren is gekomen. Weerstand tegen 
veranderingen wordt in vrijwel alle artikelen over management accounting change genoemd als 
belemmerende factor (Anderson and Young, 1999). Scapens and Roberts (1993) geven aan dat de 
weerstand tegen een accounting verandering voortkomt uit onvermogen om het nieuwe systeem 
te legitimeren en door onbegrip vanwege de verschillende ‘talen’ die door de productie en de 
financiële afdeling wordt gesproken.  
 
Onderzoek naar de factoren die bepalen of managers en andere medewerkers zich achter een 
bepaalde innovatie scharen, dan wel zich tegen het doorvoeren van die innovatie verzetten, 
vinden plaats binnen de ‘process theory’ stroming. Daarbij kan gedacht worden aan de invloed 
van factoren als communicatie, training, betrokkenheid bij het ontwerp van het 
accountinginstrument, et cetera (Verbeeten et al., 2008).  
 
Delayers 
Wat betreft de delayers is vrijwel iedereen het eens: de enige factor die echt een vertragende 
werking heeft gehad tijdens de implementatie is de factor ‘Inadequate informatiesystemen’. De 
huidige systemen hadden moeite om de gevraagde gegevens op te leveren. Er moesten 
aanpassingen gedaan worden die meer tijd kostten dan was ingeschat. Ook kon bepaalde 
informatie in het geheel niet worden opgeleverd, waardoor de BSC hierop weer moest worden 
aangepast.  
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Factoren als ‘Verloop binnen een betrokken afdeling’, ‘Gebrek aan duidelijke strategie’, 
‘Beperkte financiële middelen’ en ‘Beperkte beschikbaarheid personeel’ hebben allen geen rol 
gespeeld. Er was één informant die de beperkte financiële middelen als vertragende factor heeft 
genoemd. De toelichting hierbij was dat, als er meer financiële middelen beschikbaar waren 
geweest, er sneller een oplossing zou kunnen zijn gevonden voor de problemen met de 
informatiesystemen. Nu ‘moesten we het doen met het huidige systeem….’.  
 
Overigens komen deze bevindingen overeen met de bevindingen uit het dossieronderzoek. Het 
implementatietraject heeft wel enige vertraging opgelopen (ongeveer drie weken) en dit was 
vooral te wijten aan het feit dat de benodigde informatie voor de KPI’s niet snel genoeg uit de 
informatiesystemen gehaald konden worden. 
  
Samenvatting 
Over het algemeen zijn alle informanten tevreden over hoe het implementatieproces is verlopen 
is. Dit zou kunnen aansluiten bij de bevinding dat er beduidend meer bevorderende factoren 
worden genoemd, dan belemmerende factoren. Aan de andere kant zegt het aantal factoren dat 
is opgetreden uiteraard niets over de impact die een factor heeft op het implementatieproces.  
4.4 KANTTEKENINGEN BIJ HET ONDERZOEK  
Het voorliggend onderzoek is aan een aantal beperkingen onderhevig. Allereerst is het onderzoek 
uitgevoerd binnen één casusorganisatie en was binnen deze casusorganisatie het aantal 
informanten beperkt. Dit beperkt de externe validiteit van het onderzoek in belangrijke mate. 
Verder bestaat, zoals ook in de artikelen van Malmi (1999) en Balogh et al. (2006) wordt 
genoemd, het risico dat de geïnterviewden achteraf hun emotioneel handelen, rationaliseren. 
Dit zou kunnen verklaren waarom fad motieven zelden worden genoemd. Ook het gevaar van 
sociaal wenselijk antwoordgedrag is in dit onderzoek niet geheel uit te sluiten. Overigens zijn 
zowel rages als processen van modevorming niet noodzakelijkerwijs goed of slecht voor 
organisaties. De adoptie van een administratief-bestuurlijke innovatie kan het politieke image 
van een bedrijf verhogen met inherente positieve economische consequenties via een grotere 
aantrekkelijkheid voor (potentiële) stakeholders. Bovendien kan de adoptie van een innovatie 
een leerproces in gang zetten waarvan de beslisser vruchten kan plukken (Vosselman, 1997). 
 
Als laatste dient te worden vermeld dat de specifieke bevorderende en belemmerende factoren 
die in het semigestructureerde interview aan de informanten zijn voorgelegd, slechts een 
selectie vormen van alle mogelijke bevorderende en belemmerende factoren binnen de 
overkoepelende categorieën. Bij het onderzoek is gekozen voor een aansluiting bij de factoren 
die genoemd zijn bij de eerdere onderzoeken van Cobb et al. (1995), Granlund (2001) en 
Kasurinen (2002). Ondanks het feit dat aan de informanten steeds de vraag is gesteld of ze nog 
specifieke factoren wilden toevoegen, kan het zijn voorgekomen dat er factoren onvermeld zijn 
gebleven.  
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5. CONCLUSIES EN AANBEVELINGEN 
In dit hoofdstuk worden eerst de conclusies van het onderzoek weergegeven. Daarna volgen de 
aanbevelingen voor de casusorganisatie en de aanbevelingen voor verder onderzoek. 
5.1 CONCLUSIES 
In de volgende twee subparagrafen zal de centrale vraag uit paragraaf 1.3: ‘Welke inzichten 
leveren de raamwerken van Abrahamson en Kasurinen op ten aanzien van de wijze waarop de 
adoptie en implementatie van de Balanced Scorecard binnen een instelling voor het hoger 
onderwijs heeft plaatsgevonden?’ beantwoord worden. 
5.1.1 Inzichten ten aanzien van de adoptiemotieven van Abrahamson  
Met betrekking tot de adoptiemotieven van Abrahamson (1991) kan worden geconcludeerd dat, 
in het beschreven casusonderzoek, het efficient choice motief duidelijk als meest dominante 
adoptiemotief naar voren komt. Het motief dat hierna als belangrijkste volgt, is het forced 
selection motief. Dit motief wordt gevolgd door het fashion motief. Er is binnen de 
casusorganisatie niemand die aangeeft dat het fad motief een rol heeft gespeeld bij de adoptie 
van de BSC. Met deze resultaten sluit het empirische onderzoek aan bij eerdere onderzoeken op 
dit gebied.  
 
Ander onderzoek naar het voorkomen van de adoptiemotieven van Abrahamson komt 
bijvoorbeeld van Malmi (1999). In dit onderzoek naar de diffusie van Activity Based Costing (ABC) 
in Finland, heeft Malmi getracht, door een analyse van motieven van de adopterende 
organisaties in de tijd, een verbinding te leggen tussen de adoptiemotieven van Abrahamson en 
de S-curve (zie, voor een verdere toelichting met betrekking tot de S-curve, paragraaf 4.3.2). 
Hierbij heeft hij aannemelijk gemaakt dat efficient choice en forced selection motieven 
doorslaggevend zijn in de eerste fasen van het adoptieproces, terwijl later ook fashion motieven 
een rol gaan spelen. Malmi concludeert verder dat er weinig bewijs is voor het fad motief. 
Omdat uit het empirische onderzoek binnen Hogeschool Zuyd is gebleken dat slechts enkele 
instellingen voor hoger beroepsonderwijs al gebruik maken van een BSC, kan gesteld worden dat 
de diffusie van de BSC binnen deze sector pas in het beginstadium is. Volgens het onderzoek van 
Malmi (1999) zou dit betekenen dat het efficiënt choice motief als meest dominant naar voren 
zou moeten komen. Aangezien dat ook uit het empirische onderzoek naar voren is gekomen, 
sluiten beide onderzoeken op elkaar aan.  
 
Balogh et al. (2006) hebben vervolgens, naar aanleiding van het onderzoek van Malmi (1999), de 
doorslaggevende motieven voor de adoptie van BSC in Nederland onderzocht. Ook in dit 
onderzoek zien we dat het efficient choice motief het hoogste scoort in de beginfase van het 
adoptieproces, gevolgd door achtereenvolgens het forced selection motief in de groeifase, 
terwijl pas daarna ook fashion motieven een rol lijken te gaan spelen. En ook in dit onderzoek 
noemt geen van de informanten het fad motief als doorslaggevend motief bij de adoptie.  
 
Geconcludeerd kan worden dat er een hoge mate van overeenstemming bestaat tussen de 
bevindingen uit de literatuur en de bevindingen uit het casusonderzoek, met betrekking tot de 
adoptiemotieven.  
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5.1.2 Inzichten ten aan zien van het raamwerk van Kasurinen 
In het empirische onderzoek is onderzocht welke categorieën bevorderende en belemmerende 
factoren uit het raamwerk van Kasurinen (2002) een rol hebben gespeeld bij de implementatie 
van de BSC binnen Hogeschool Zuyd. Door het gebruik van het door Kasurinen ontwikkelde model 
kunnen, door analyse van de benoemde factoren, alle mogelijke beïnvloeders van verandering 
vroegtijdig geanalyseerd worden en kan de invoerstrategie hierop worden afgestemd. 
 
Concluderend kan worden gesteld dat alle categorieën bevorderende en belemmerende factoren 
uit het raamwerk van Kasurinen bij de implementatie van de BSC binnen de casusorganisatie een 
rol hebben gespeeld. Aan de bevorderende zijde zijn motivators, catalysts, facilitators, 
momentum en leaders genoemd. Aan de belemmerende kant waren dit frustrators, confusers en 
delayers. Er waren echter binnen deze categorieën weinig specifieke factoren waarover alle 
informanten het eens waren. De factoren waarbij dit wel het geval was, zullen hieronder 
uitgebreider toegelicht worden.  
 
Wat betreft de bevorderende factoren waren dit ‘de stimulerende rol van bepaalde individuen’ 
en ‘leider(s) die de verandering heeft (hebben) gestimuleerd’. Twee factoren die ogenschijnlijk 
hetzelfde lijken te zijn, maar door hun indeling in, ofwel de categorie catalysts, ofwel de 
categorie leaders, een andere invloed hebben gehad op het implementatieproces. Cobb et al. 
(1995) hebben in hun onderzoek deze dubbelrol van sommige individuen ook geconstateerd en 
benoemen deze als volgt: 
 
‘As catalysts they initiated the change process, but without their leadership role the 
change process may have faltered in the face of the barriers.’ 
 
Als eerste wordt hier ingegaan op de rol van de leider. Zoals gezegd zijn alle informanten het 
erover eens dat er leaders zijn geweest die een belangrijke, bevorderende werking hebben 
gehad op het implementatieproces. Hierbij zijn meerdere namen genoemd, allen van het CvB. 
Deze bevinding sluit aan bij eerdere onderzoeken, in ieder geval de onderzoeken op basis 
waarvan de bevorderende en belemmerende factoren zijn opgesteld (Cobb, Granlund en 
Kasurinen). Echter ook in andere onderzoeken komt een gelijksoortige rol naar voren, al worden 
er vaak andere namen aan gegeven dan leider of leader. In het raamwerk van ter Bogt en van 
Helden (2000), dat zij hebben ontwikkeld voor het verkrijgen van inzicht in het accounting 
veranderingsproces van Nederlandse overheidsorganisaties, wordt deze rol Initiator/stimulator 
genoemd. Volgens ter Bogt en van Helden (2000) moet een machtige, invloedrijke medewerker 
de noodzaak, dan wel het nut van de verandering communiceren binnen de organisatie. Hij of zij 
moet anderen overtuigen dat de doelstellingen van de organisatie zijn veranderd en dat hierdoor 
ook accounting systemen moeten worden gewijzigd. Ze baseren zich hierbij op eerder onderzoek 
van Shields en Young (1989). Zij spreken in dit verband van de ‘champion’, een hoog 
gepositioneerde manager die de nieuwe ontwikkeling promoot en de verandering leidt. De 
‘champion’ presenteert over het algemeen alleen de visie en laat de ontwikkeling en uitvoering 
over aan anderen. En ook in de belangrijke publicatie van Rogers (2003) over diffusieprocessen 
komt de belangrijke rol die bepaalde individuen kunnen spelen, naar voren. In Roger’s model van 
het communicatieproces benoemt hij de rol van zogenaamde ‘opinieleiders’. Opinieleiders 
hebben door hun hogere sociaal-economische status de mogelijkheid de overige medewerkers, 
regelmatig en op een informele wijze, te beïnvloeden. Afhankelijk van hun positieve danwel 
negatieve mening over de vernieuwing kunnen zij als bevorderende of belemmerende factor 
worden gezien. Burns en Vaivio (2001) plaatsen deze visie, waarbij het (top)management van 
een organisatie een sleutelrol vervult in het wijzigen van een management accountingsysteem, 
in het perspectief dat zij ‘the management of change’ noemen. In dit perspectief wordt 
management accounting change gezien als een fenomeen dat actief gemanaged moet worden. 
 
De andere factor waarover alle informanten het eens waren was de stimulerende rol van 
sommige individuen als katalysator. In het empirische onderzoek worden zowel personen uit de 
projectgroep, alsook uit de stuurgroep en het management genoemd als bevorderende factor. 
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Deze factor is overgenomen uit het onderzoek van Cobb et al. (1995), waar ook meerdere 
individuen, sleutelrollen vervulden in het veranderingsproces.  
  
Wanneer we vaststellen dat bovengenoemde factoren de enige specifieke factoren waren 
waarover alle informanten het eens waren én dat deze factoren tot de bevorderende categorie 
behoren, dan wordt duidelijk hoe belangrijk bepaalde individuen kunnen zijn voor een 
implementatieproces. Eerder onderzoek, bijvoorbeeld van Cobb et al. (1995), bevestigt dit op de 
volgende wijze: 
 
‘Motivators, catalysts and facilitators may be necessary to create a potential for change 
but action by individuals is needed to overcome the barriers to change.’ 
 
Wat betreft de belemmerende factoren was er geen specifieke factor waarover alle informanten 
het eens waren dat deze een rol heeft gespeeld tijdens de implementatie.  
 
Over het algemeen kan vastgesteld worden dat alle categorieën bevorderende en belemmerende 
factoren uit het Revised Accounting Change model van Kasurinen (2002) opgetreden zijn tijdens 
de implementatie van de BSC binnen de casusorganisatie. Wel zijn er duidelijke verschillen in de 
eensgezindheid binnen de groep informanten over het optreden van sommige onderliggende 
factoren. Dit zou te maken kunnen hebben met de rol die de verschillende informanten hebben 
gespeeld tijdens het implementatieproces. Er bestaat echter onvoldoende inzicht in de relatie 
tussen deze rol en de genoemde bevorderende en belemmerende factoren, om hier conclusies 
aan te verbinden. 
5.2 AANBEVELINGEN 
5.2.1 Aanbevelingen voor de casusorganisatie 
Organisaties houden bij het implementeren van een vernieuwing vaak onvoldoende rekening met 
factoren die de implementatie beïnvloeden. Beslissingen om een vernieuwing in te voeren zijn 
zodoende vaak onvoldoende doordacht en ook de gevolgen van de implementatie voor zowel de 
organisatie als de medewerkers worden niet van tevoren bepaald (Cozijnsen et al., 1998). Gezien 
de hierboven genoemde voetangels en klemmen is het zinvol dat organisaties een overzicht 
maken van de mogelijk belemmerende en bevorderende factoren alvorens men tot 
implementatie overgaat. Hogeschool Zuyd, als casusorganisatie, kan leren van de bevindingen uit 
het onderzoek door zich bij volgende implementatieprojecten, met name, te richten op de nu 
opgetreden bevorderende en belemmerende factoren en dan ook zeker te bewaken dat de 
genoemde belemmerende factoren niet of minder zullen optreden en, voor zover mogelijk, te 
zorgdragen voor het optreden van de bevorderende factoren. Hoe meer kennis over mogelijke 
bevorderende en belemmerende factoren, hoe meer sturing er op een implementatieproces kan 
plaatsvinden en hoe groter de kans op succes. 
 
Belangrijk is hier te vermelden dat niet elke factor te beïnvloeden is. Over het algemeen kan 
worden gesteld dat factoren met betrekking tot de gebruiker en de vernieuwing meestal 
beïnvloedbaar zijn. Factoren met betrekking tot de organisatie en de omgeving zullen 
moeizamer of niet beïnvloedbaar zijn. Toch is het zinvol om ook deze laatste categorie factoren 
in beeld te brengen. Wanneer deze factoren onoverkomelijk zijn kan immers besloten worden 
om van de implementatie af te zien. 
 
Behalve de beïnvloedbaarheid van de factoren speelt ook de relatie tussen het optreden van een 
factor en de context van de implementatie een rol. Een factor die tijdens een bepaalde 
implementatie een belangrijke rol heeft gespeeld, kan tijdens een andere implementatie in een 
andere context een veel beperktere rol spelen, zonder dat de organisatie hier anders mee is 
omgegaan.  
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Bovenstaande overwegingen maken dat het trekken van conclusies vanuit een afgeronde 
implementatie naar toekomstige implementaties steeds met de nodige voorzichtigheid dient te 
gebeuren.  
 
In ieder geval zou Hogeschool Zuyd bij toekomstige implementaties aandacht moeten schenken 
aan de volgende punten: 
- Zorgdragen voor voldoende capaciteit in mensen én in kennis bij de bij de implementatie 
betrokken afdeling(en); 
- Zorgdragen voor een duidelijk gedefinieerde strategie ten aanzien van de implementatie; 
- Zorgdragen voor één of meerdere stimulerende individuen die in het implementatieproces 
zowel een rol als katalysator kunnen vervullen alsook een rol als leader; 
- Bewaken dat de betrokken informatiesystemen adequaat zijn en de benodigde informatie 
kunnen opleveren. 
5.2.2 Aanbevelingen voor verder onderzoek 
Dit onderzoek heeft plaatsgevonden binnen één instelling voor hoger beroepsonderwijs in 
Nederland. Door de beperktheid van het onderzoek kunnen daarom de resultaten niet 
gegeneraliseerd worden. Wanneer dit onderzoek herhaald zou worden bij bijvoorbeeld andere 
instellingen voor hoger (beroeps)onderwijs, neemt de waarde van de gevonden resultaten steeds 
meer toe. Aanbevolen wordt dan om zoveel mogelijk dezelfde functionarissen bij het onderzoek 
te betrekken, waardoor er mogelijk inzicht ontstaat in de relatie tussen de rol die een informant 
heeft vervuld in het implementatieproces en de ervaren bevorderende en belemmerende 
factoren. 
 
Maar het zou ook interessant kunnen zijn om, binnen de casusorganisatie Hogeschool Zuyd, te 
onderzoeken welke motieven een rol hebben gespeeld bij de adoptie van een andere 
management accounting verandering of om te onderzoeken welke bevorderende en 
belemmerende factoren een rol hebben gespeeld bij een ander implementatieproces. De kennis 
over het optreden van bevorderende en belemmerende factoren bij deze casusorganisatie neemt 
dan toe.  
 
In dit onderzoek zijn twee verschillende raamwerken gebruikt voor het empirisch onderzoek. 
Interessant zou zijn om te onderzoeken of er een relatie te leggen is tussen beide raamwerken. 
Eerder is in paragraaf 4.3.3 al een voorzichtige poging hiertoe gedaan door een verband te 
leggen tussen het adoptiemotie Fad en het voorkomen van imitatiegedrag als motiverende factor 
tijdens de implementatie. Maar er zijn wellicht meer verbanden te leggen. Is het bijvoorbeeld zo 
dat wanneer het belangrijkste adoptiemotief forced selection is, er een grotere kans op 
weerstand binnen de organisatie is, die zichtbaar wordt, als belemmerende factor, tijdens de 
implementatie? Of juist niet? De adoptie is opgelegd, dus je verzetten heeft geen zin? Door 
meerdere vervolgonderzoeken uit te voeren volgens dezelfde opzet, zou het wellicht mogelijk 
kunnen worden een verband te leggen tussen het adoptiemotief en de optredende bevorderende 
en belemmerende factoren tijdens de implementatie. Dit zou organisaties kunnen helpen om, na 
een positieve adoptiebeslissing, zich voor te bereiden op de te verwachten bevorderende en 
belemmerende factoren.  
 
Als laatste zou het ook nuttig kunnen zijn te onderzoeken of de algehele onderzoeksresultaten 
breder gedragen worden, bijvoorbeeld door een kwantitatief onderzoek uit te voeren binnen een 
groot aantal organisaties. 
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5.3 TOT SLOT 
Het onderzoek waarover deze scriptie handelt levert een bijdrage aan het brede 
onderzoeksterrein van de management accounting change. Zoals eerder werd vermeld, is dit een 
onderzoeksterrein waarvoor veel belangstelling bestaat, getuige de voortdurende stroom aan 
wetenschappelijke artikelen die in de gerenommeerde tijdschriften verschijnen (zie ook de 
literatuurlijst bij deze scriptie). In dit brede aanbod aan artikelen is er slechts weinig 
vervolgonderzoek dat specifiek gebruik maakt van het Revised Accounting Change model van 
Kasurinen (2002). Echter, zoals al eerder vermeld, is het onderzoekterrein van de management 
accounting change erg breed en zijn er vele invalshoeken of theoretische raamwerken die 
gebruikt kunnen worden op dit terrein. Na Kasurinen hebben bijvoorbeeld ook Sulaiman et al. 
(2005), gebaseerd op de bestaande literatuur en op basis van empirisch onderzoek, een typologie 
opgesteld waarbij management accounting change in een aantal categorieën van veranderingen 
wordt opgedeeld. Deze categorieën zijn achtereenvolgens: aanvulling, vervanging, output 
modificatie, operationele modificatie en reductie. Deze typologie is later nog verfijnd door 
Chanegrih (2008) die de categorie output modificatie onderverdeelt in twee dimensies: 
veranderingen in de inhoud van de informatie (information representation changes) en 
veranderingen in de opleversnelheid van de informatie (information frequency changes).   
 
Ook Busco et al. (2007) hebben een systematiek opgesteld die kan helpen bij het vinden van de 
relatie tussen het proces van verandering van het management accounting systeem en de inhoud 
van de verandering. Zij ontwikkelden een model dat management accounting change opdeelt in 
vier dimensies:  
- Subject of change  What & Who?  
- Forms & Ratio of change How & Why? 
- Object of change  What & Who? 
- Space & Time of change Where & When? 
Dit laatste artikel is overigens verschenen in een speciale uitgave van Management Accounting 
Research, welke volledig gewijd was aan Management Accounting Change. Dit geeft aan dat het 
onderzoeksterrein Management Accounting Change in een brede belangstelling staat.        
 
Recent verscheen een artikel van Ma en Tayles (2009), waarin wordt aangegeven dat er nog 
steeds behoefte is aan vervolgonderzoek over de adoptie en implementatie van management 
accounting veranderingen. Zij zeggen in hun artikel hierover: 
 
‘There is a lack of evidence on how these SMA5 practices have become adopted (or 
denied) by the organizations and the processes of these adoptions (or rejections).’ 
 
Door middel van hun artikel ‘On the emergence of strategic management accounting: an 
institutional perspective’ (Ma and Tayles, 2009) proberen ze een bijdrage te leveren door een 
model te presenteren waarin elementen te herkennen zijn van Kasurinen (2002), maar dat 
breder is van opzet.  
 
Hiermee wordt duidelijk dat er nog voldoende vragen liggen om door toekomstige onderzoekers 
opgepakt te worden.  
 
 
 
 
                                                 
5 Strategic Management Accounting (Ma and Tayles, 2009): ‘The body of management accounting concerned with 
strategically orientated information for decision making and control.’ 
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BIJLAGE A INTEGRALE MANAGEMENT RAPPORTAGE (IMR) 
  HOGESCHOOL ZUYD 
 
KSF nr. KSF/KPI Frequentie Doel 
        M B O b 
1   Internationale oriëntatie           
  a % buitenlandse studenten Kwartaal x x     
  b % HsZuyd studenten die een deel van hun studie in het buitenland hebben gedaan Kwartaal   x     
  c Aantal samenwerkingspartners internationaal Jaarlijks x x x x 
2   Externe samenwerking           
  a Evaluatieresultaten samenwerking toeleverende scholen Jaarlijks x x     
  b Evaluatieresultaten samenwerking externe partners Jaarlijks   x x x 
3   Studievoortgang / studieresultaat           
  a Propedeuserendement Kwartaal x x     
  b Hoofdfaserendement Kwartaal x x     
4   Welbevinden studenten           
  a Door studenten ervaren aandacht Jaarlijks x x   x 
  b Gedeelte (%) van studiestakers dat vervolgt op de hogeschool Jaarlijks x x     
5   Welbevinden medewerkers           
  a Door medewerkers ervaren aandacht Jaarlijks       x 
  b % ziekteverzuim Kwartaal       x 
6   Niveau opleidingen           
  a Aantal oordelen goed of excellent in Informatiedossier Plus bij specifieke facetten Jaarlijks   x     
  b Oordeel studenten over kwaliteit van onderwijs Jaarlijks   x   x 
  c Oordeel alumni over kwaliteit van onderwijs Jaarlijks   x   x 
7   Kwaliteit medewerkers           
  a Opleidingsniveau - % masters Jaarlijks   x x x 
  b Opleidingsniveau - % PhD Jaarlijks   x x x 
  c Geld besteed aan professionalisering Kwartaal   x x x 
  d % medewerkers in lectoraat Kwartaal     x   
  e % medewerkers met recente beroepservaring Jaarlijks   x     
8   Financieel gezond           
  a Budgetrealisatie Kwartaal x x x x 
  b Solvabiliteit / reservepositie Kwartaal       x 
  c Aantal ingeschreven studenten Kwartaal x       
  d  % omzet overige opbrengsten (subsidies, contractactiviteiten,…) Kwartaal x   x x 
9   Interne dienstverlening           
  a Tevredenheid interne dienstverlening Jaarlijks       x 
  b Efficiëntie interne dienstverlening Jaarlijks       x 
10   Krachtig onderzoek           
  a Totale omzet onderzoek Kwartaal     x   
  b Aantal afgeronde promotietrajecten per jaar Jaarlijks     x   
  c % studenten in onderzoek van lectoraat Kwartaal   x x   
  d Aantal goede / excellente oordelen per lectoraat in visitatie Jaarlijks     x   
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BIJLAGE B OVERZICHT (INTERNE) DOCUMENTEN 
 HOGESCHOOL ZUYD 
 
 
 
Titel document Datum 
Stuurvariabelen voor Hogeschool Zuyd 4-12-2007 
Eindrapport Integrale Managementrapportage 23-7-2009 
Korte samenvatting gesprek CvB – F. Daemen over IMR 15-9-2009 
Gespreksverslag over Planning & Control met CvB 27-9-2009 
Mijlpalen IMR doorontwikkeling en implementatie 2-10-2009 
Presentatie n.a.v. de strategienota 2009-2013 3-11-2009 
Diverse agenda’s en verslagen bijeenkomsten werkgroep + stuurgroep 
IMR doorontwikkeling en implementatie 
Diverse data – eind 
2009 
Brief over publicatie dummy-2 van IMR 20-1-2010 
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BIJLAGE C OVERZICHT INFORMANTEN 
 
 
Naam  Afdeling Functie  Datum 
Dhr. Frans Daemen Audit & Control Auditor 06-04-2010 
Mw. Ester Foppen Audit & Control Auditor 20-04-2010 
Dhr. Jos Willems College van Bestuur CvB-lid 26-04-2010 
Dhr. Harrie van Beek BMC Extern consultant 29-04-2010 
Mw. Trui ten Kampe 
 
Faculteit People & Business 
Management 
 
Faculteitsdirecteur 27-05-2010 
Dhr. Funs Goessens 
 
Dienst Financieel-Economische 
Zaken 
 
Hoofd van Dienst 14-06-2010 
Mw. Anne-Marie 
Bronneberg 
Faculteit HEAO - Financieel 
Management  
Kwaliteitscoördinator 24-06-2010 
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BIJLAGE D  SEMI-GESTRUCTUREERDE VRAGENLIJST 
 
 
Deze vragenlijst bestaat uit twee gedeelten. Het eerste gedeelte gaat over de adoptiefase; het 
tweede gedeelte over de implementatiefase. 
 
 
DEEL 1: ADOPTIEFASE 
 
1. 
 
Wordt er binnen uw organisatie gebruik gemaakt van een strategisch 
prestatiemeetsysteem dat, vanuit meerdere dimensies, financiële met niet-financiële 
strategische maatstaven combineert?  
 
Vaak wordt dit instrument een Balanced Scorecard genoemd, maar er zijn ook andere 
benamingen mogelijk zoals ‘cockpit’, ‘dashboard’ of iets dergelijks. 
  
Ja, wij maken gebruik van een dergelijk instrument. Ga verder naar vraag 3. 
 
 
 
 
Nee, wij maken (nog) geen gebruik van een dergelijk instrument. 
 
 
3. 
 
Sinds wanneer wordt er gebruik gemaakt van dit instrument?  
 
4. 
 
Wat was uw functie ten tijde van de adoptiebeslissing over dit instrument? 
 
5. 
 
Kunt u toelichten welke invloed u heeft gehad op de adoptiebeslissing? 
 
6. 
 
Welke personen / functionarissen zijn verder nog betrokken geweest bij de 
adoptiebeslissing?  
 
Opmerking:    De hiervolgende vragen 7 en 8 zijn, in aangepaste vorm, overgenomen uit het 
                     onderzoek van Balogh, Corbey en van Veen-Dirks (2006). 
 
 
7. 
 
Welke van de volgende motieven geeft (geven) als beste het adoptiemotief (de 
adoptiemotieven) weer ten tijde van de adoptie van de BSC?  
 
1. 
Een sterk concurrerende omgeving noodzaakte ons tot innoveren op het gebied 
van managementtools. 
EC1 
 
2. De bestaande systemen werden als niet bruikbaar of niet betrouwbaar geacht 
voor het management. 
EC2 
 
3. De BSC wordt beschouwd als een nuttig hulpmiddel bij het formuleren, 
communiceren en/of implementeren van de strategie. 
EC3 
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4. Met behulp van de BSC kunnen prestaties van medewerkers/afdelingen beter 
gemeten worden en daarmee dient het als hulpmiddel bij de beoordeling. 
EC4 
 
5. Met behulp van de BSC kan de lange-termijn gerichtheid van werknemers 
gestimuleerd worden. 
EC5 
 
6. 
De adoptie was een suggestie van het college van bestuur / raad van toezicht / 
iemand anders. 
FS1 
 
7. De adoptie is opgelegd door het college van bestuur / iemand anders. FS2 
 
8. De adoptie was een gevolg van instellingsbrede / branchebrede invoering. FS3 
 
9. Het college van bestuur drong aan op een meer systematische rapportage. FS4 
 
10. De BSC kwam als geschikt instrument naar voren door een suggestie van 
consultants of accountants. 
FP1 
 
11. Door publicaties in vaktijdschriften raakten we overtuigd van de geschiktheid 
van dit instrument. 
FP2 
 
12. De adoptie was het gevolg van een wens tot het uitdragen van een innovatief 
beeld van de organisatie. 
FP3 
 
13. De adoptie was het gevolg van een wens om een nieuwe ‘tool’ te gebruiken. FP4 
 
14. Concurrenten gebruikten de BSC waardoor het vanuit legitimiteitsredenen 
noodzakelijk was de BSC te adopteren. 
FAD1 
 
15. Concurrerende onderwijsinstellingen gebruikten de BSC en we wilden 
voorkomen dat zij concurrentievoordeel behaalden. 
FAD2 
 
16. Er werd positieve informatie van andere onderwijsinstellingen ontvangen 
waardoor de onzekerheid omtrent de BSC werd weggenomen. 
FAD3 
 
17. Anders, namelijk…………………………………………. 
 
 
8. 
 
In theoretische beschouwingen wordt een aantal motieven onderscheiden, op basis 
waarvan het adoptiegedrag van ondernemingen kan worden verklaard. Er kan 
bijvoorbeeld een onderscheid worden gemaakt tussen adoptie op basis van volledig 
rationele motieven, verplichte adoptie onder invloed van krachten in de omgeving van 
de organisatie (bijvoorbeeld de raad van toezicht of het college van bestuur), adoptie 
als gevolg van het ‘in de mode’ zijn van een innovatie en adoptie omdat men denkt dat 
men moet meedoen om niet achter te blijven bij concurrerende organisaties 
(bijvoorbeeld andere instellingen voor hoger beroepsonderwijs). 
 
Kunt u de mate aangeven waarin u van mening bent dat deze motieven de adoptie 
van de BSC binnen uw organisatie verklaren? Het totaal van de antwoorden dient 
100% te zijn. 
 
 
- HET HBO IN BALANS – Eindscriptie J.A.H. Geraets 
56 van 59 
 
 
 
Adoptie op basis van volledig rationele motieven          % 
 
Adoptie onder invloed van druk van buitenaf                                           % 
 
Adoptie omdat de Balanced Scorecard in de mode was        % 
 
Adoptie omdat concurrerende instellingen de BSC reeds hadden geadopteerd      % 
 
Totaal                   100      % 
 
 
DEEL 2: IMPLEMENTATIEFASE 
 
Na de adoptie van een innovatie, volgt de implementatiefase waarin de innovatie wordt 
geïntroduceerd bij de potentiële gebruikers en wordt opgenomen binnen de dagelijkse 
processen. De volgende vragen hebben betrekking op deze fase. 
 
 
9. 
 
Kunt u toelichten in hoeverre u betrokken bent geweest bij de implementatie van het 
instrument? 
 
10. 
 
Wie waren er verder betrokken bij de implementatie? Wat was hun rol / invloed? 
 
11. 
 
Hebben één of meerdere van onderstaande factoren een rol gespeeld bij de 
implemen-tatie? Zo ja, kunt u aangeven of dit een bevorderende factor was of een 
belemmerende factor?  
 
TOELICHTING 
Ik zal samen met de informant door alle factoren lopen en toelichten wat wordt bedoeld 
met elke specifieke factor. Daar waar een factor volgens de informant een rol heeft 
gespeeld kruis ik deze aan. Ook zal ik de informant om een toelichting vragen bij de 
factor. Deze toelichting noteer ik in steekwoorden (in de te gebruiken versie zal ik 
daarom meer ruimte laten). Samen met de bandopname kan ik de antwoorden dan later 
schriftelijk uitwerken. 
 
Om de resultaten van de verschillende interviews gemakkelijker te kunnen verwerken 
en analyseren zijn twee kolommen met afkortingen toegevoegd. In de eerste kolom 
wordt aangegeven uit welk onderzoek de genoemde factor, eventueel aangepast, is 
overgenomen en, in de laatste kolom, aan welk element van het Revised Accounting 
Change Model van Kasurinen deze factor gekoppeld dient te worden.  
 
ONDERZOEKEN 
Er is gebruik gemaakt van drie onderzoeken, te weten: 
- Cobb et al. (1995)              CB 
- Granlund (2001)                 GL 
- Kasurinen (2002)                KS 
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BEVORDERENDE FACTOREN (BV) – ADVANCING FORCES OF CHANGE 
Motivators (MT):       Factoren die verandering op algemene manier ondersteunen.  
Facilitators (FC):       Factoren die nodig zijn, maar op zichzelf onvoldoende zijn 
                                         om een verandering tot stand te brengen.  
Catalysts (CT):                    Factoren die direct gekoppeld zijn aan de verandering en 
                                          met name aan de timing van de verandering.  
Momentum (MM):       De voortstuwende kracht voor verandering. 
Leaders (LD):                   Individuen die de rol van leider op zich nemen, kunnen 
                                         de verandering positief beïnvloeden. 
 
BELEMMERENDE FACTOREN (BL) – BARRIERS TO CHANGE 
Confusers (CF):                 Factoren die voor verwarring zorgen bij verandering.  
Frustrators (FT):     Factoren die de verandering dwarsbomen.  
Delayers (DL):                 Factoren die de verandering vertragen. 
 
1. Groeiende concurrentie binnen het hoger onderwijs 
CB / GL / 
KS 
MT 
2. Toegenomen innovaties in het onderwijs  CB MT 
3. Imitatie van andere organisaties GL MT 
4. Deregulering van de markt GL MT 
5. Toenemende complexiteit organisatie KS MT 
6. Het bereiken van de volwassen fase van de BSC KS MT 
7. Problemen met eerder gehanteerde (financiële) maatstaven GL / KS MT 
8. Toegenomen ICT-mogelijkheden CB / GL FC 
 
9. 
 
Capaciteit betrokken afdelingen (bijv. Audit & Control)  CB FC 
10. Eerdere BSC introducties binnen andere organisatie-onderdelen KS FC 
11. Duidelijke gedefinieerde strategie  KS FC 
12. Stimulerende rol van bepaalde individuen CB CT 
13. Toenemende druk op de marges CB / GL CT 
14. Manager met ervaring in strategische processen KS CT 
15. Goed bestuurde strategische ontwikkelprocessen KS CT 
16. Leider(s) die de verandering heeft (hebben) gestimuleerd 
CB / GL / 
KS 
LD 
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EINDE VRAGENLIJST 
17. Inzetten strategisch proces KS MM 
18. Samenwerking met andere organisaties KS MM 
19. Veranderende prioriteiten tijdens implementatie CB CF 
20. 
 
Onduidelijkheid over de toekomstige rol van de BSC binnen de  
organisatie 
 
KS CF 
21. Verschillende visies op de gewenste verandering KS CF 
22. Houding personeel ten aanzien van de verandering CB FT 
23. Organisatiecultuur GL / KS FT 
24. 
 
Bestaande informatiesystemen kunnen benodigde gegevens niet  
opleveren 
 
KS FT 
25. 
 
Verloop bnnen de afdeling Audit & Control of andere betrokken 
afdeling(en) 
 
CB DL 
26. Gebrek aan duidelijke strategie KS DL 
27. Inadequate informatiesystemen KS DL 
28. Beperkte financiële middelen GL DL 
29. Beperkte beschikbaarheid personeel GL DL 
 
30. 
 
 
  
Etc. 
 
 
  
 
12. 
 
Zijn er nog zaken niet aan de orde geweest, waarvan u wel vindt die dat die relevant 
zijn in het kader van dit onderzoek? 
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BIJLAGE E  DATAMATRIX INTERVIEWRESULTATEN 
 
 
Adoptiemotieven 
 
    ADOPTIEMOTIEVEN 
    EC FS FP FAD 
    1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 
IN
F
O
R
M
A
N
T
 
1   X X   X       X X X X         
2   X X  X X       X         
3   X X  X X X  X            
4   X X   X X X     X             
 
 
Bevorderende en belemmerende factoren 
 
 
    
IMPLEMENTATIEFASE 
    MOTIVATOR FACILITATOR CATALYST LD MOMENTUM CONFUSER FRUSTRATOR DELAYER   
    1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20 21 22 23 24 25 26 27 28 29 30 
IN
F
O
R
M
A
N
T
 
1   X     X   X   X   X X X X X X X X X X     X       X       
2    X    X  X  X X     X      X    X X    X X     
3    X  X  X  X  X X  X X X X     X   X X    X      
4   X   X  X  X  X X  X   X X    X    X X    X      
5   X     X    X X  X   X     X     X X          
6   X   X X X X X   X  X   X                      
7         X X         X X X X X X                             
 
